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1. Aspetti teorici e organizzativi del Diversity Management. 
 
1.1 Cosa è il diversity management? 
Il diversity management nasce alla fine degli anni ottanta nelle grandi aziende americane, 
le quali trovandosi in un contesto con una popolazione multietnica, pensarono di poter 
valorizzare il talento del loro personale, percependo per primi che un’azienda 
“multiculturale” possiede una ricchezza potenziale, in termini di capitale umano, più 
elevata di una “monoculturale”. Il diversity management si pone l’obiettivo di valorizzare 
le risorse umane presenti in azienda, in modo che tutti abbiano, non solo le stesse 
opportunità, ma anche che i risultati ottenibili da queste siano maggiori della somma delle 
singole parti. Investire sulle diversità, sia personali che culturali, porta benefici anche sulla 
motivazione del singolo individuo, sul clima organizzativo aziendale e le possibilità di 
successo dell’intera organizzazione. Nello specifico, se ne parla per la prima volta nel 1987 
nel libro “Workforce 2000” di Johnstone e Parker, in cui vengono descritti gli scenari futuri 
del mercato del lavoro. Lo scenario descritto é molto paradossale, anche se molto veritiero 
in cui, dal punto di vista culturale, il mercato  del lavoro è costruito intorno alla figura del 
maschio bianco eterosessuale; invece la reale forza lavoro è prevalentemente composta da 
gruppi sociali molto eterogenei (donne, immigrati, gruppi etnici, omosessuali, etc..). 
Questo scenario del terzo millennio non può che suggerire, un'attenta applicazione delle 
politiche di diversity management da parte delle aziende. 
 
“ Le persone sono diverse una dall’altra in molti modi : età, genere, scolarità, valori, 
aspetto fisico, intelligenza, personalità, abilità, forza fisica, e il modo di approcciare il 
lavoro “ cit. Jamieson. 
Guadagnare il vantaggio della diversità significa imparare, comprendere e apprezzare 
queste differenze e progettare un luogo di lavoro che sviluppi questi valori partendo da  
una struttura organizzativa abbastanza flessibile da saper percepire e integrare i bisogni  
dei singoli per realizzare un ambiente motivante e accogliente. L’organizzazione, inoltre, 
deve innescare delle strategie al fine di percepire i cambiamenti del proprio contesto 
competitivo per non pregiudicare il proprio posizionamento strategico, ovvero migliorarlo, 
deve mettere in atto dei meccanismi interni che percepiscano i cambiamenti culturali 
interni, che siano fonte di studio per capire se sono in linea con i cambiamenti 
dell’ambiente esterno, capire se questi siano temporanei o permanenti e se l’azienda è in 
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grado di gestirli internamente per far emergere un vantaggio competitivo da sfruttare nel 
proprio ambiente di riferimento ( Es: riuscire a sviluppare un prodotto/servizio in linea con 
i bisogni di una specifica etnia o gruppo sociale che sta crescendo all’interno di un mercato 
partendo dallo studio dei bisogni dei propri dipendenti che fanno parte di quest’ultimo ). 
Le diversità sociali, in sintesi, devono essere gestite dall’azienda, come fonte del vantaggio 
competitivo dando ai singoli individui la possibilità di esprimere il proprio potenziale, 
ovvero le aziende devono capire quale è il mix di diversità necessario per avere un 
vantaggio competitivo rispetto agli altri soggetti presenti nell’ambiente competitivo. 
Questo vantaggio competitivo, latente, scaturisce dalla possibilità della persona di 
sviluppare e applicare all’interno dell’organizzazione dei comportamenti e delle 
conoscenze che riflettono la sua personalità e derivazione sociale, ovvero l’azienda, 
laddove è possibile, non deve imporre comportamenti standardizzati che potrebbero 
pregiudicare le potenzialità di quest’ultimo. Inoltre è buona norma pretendere dal singolo 
ciò che può realizzare in tempi ragionevoli e che non vada oltre le possibilità del singolo, 
non dimenticando mai che ognuno di essi potrà dare un input innovativo che anticipi le 
scelte dei competitors e che permetta all’azienda di consolidare ed espandere la propria 
posizione sui mercati. Le politiche di diversity management, inoltre, non devono essere 
confuse con quelle sulle pari opportunità, anche se sono un’evoluzione di queste, perché le 
prime sono politiche manageriali, hanno l’obiettivo di migliorare le condizioni di lavoro e 
l’aumento dell’efficacia ed efficacia organizzativa, oltre che perseguire obiettivi etici. Le 
seconde, invece, sono istituzioni pubbliche ed affrontano tematiche di ordine pubblico e di 
diritto privato. In altrimenti termini il diversity management, va oltre il semplice obiettivo 
del superamento di atti discriminatori, che riguardano alcune categorie svantaggiate, ma 
persegue obiettivi di valorizzazione dei talenti presenti all’interno delle aziende. Queste 
sostanziali differenze, inoltre, fanno capire che non si tratta di una semplice moda nata in 
qualche università o studio di consulenza, per creare strumenti speculativi di business da 
proporre alle aziende, ma di una vera e propria necessità, che nasce dai cambiamenti socio-
demografici che i vari contesti stanno vivendo e subiranno per molti anni.  
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Differenze tra Pari Opportunità e Diversity Management. 
  Pari Opportunità Diversity Management 
Obiettivo Favorire l'ingresso delle Favorire la crescita  
  minoranze sul mercato del  professionale delle minoranze 
  Lavoro (empowerment) 
Meccanismi Utilizzo di logiche hard, Utilizzo di logiche soft, ovvero 
  ovvero quote merito e sviluppo dei soggetti  
Dimensione temporale Visione di breve: strumento Visione di lungo : processo 
Attivazione Le imprese sono vincolate  Le imprese si attivano 
  dalla presenza di norme di  spontaneamente in base a  
  Legge specifiche strategie 
Incentivi 
Rischio di sanzioni e 
presenza Etici e ricerca di vantaggi  
  di vincoli esterni economici, sociali e competitivi 
 
Fonte: L. M. Visconti – Diversity Management e lavoratori migranti (2007). 
Il diversity management per essere implementato in modo efficace, sia dal punto di vista 
organizzativo sia del benessere delle persone, deve essere vissuto come una filosofia di vita 
e poi come uno strumento manageriale. Infine, le politiche di diversity management per 
essere veramente efficaci devono essere applicate in modo coerente a tutti i livelli 
organizzativi e in modo contingente al contesto ambientale di riferimento, perché ogni 
azienda avrà bisogno di politiche specifiche per creare effettivamente dei vantaggi 
competitivi. Potrebbe accadere, anche, che in alcune aziende non sia necessario 
svilupparle. 
Le attività aziendali in cui maggiormente vengono sviluppate tali politiche. 
 
Fonte: Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009. 
0 20 40 60 80 100 
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Sviluppo prodotto/servizio 
Servizi al cliente 
Marketing 
Impegno vs la comunità 
Network tra dipendenti 
Politiche e procedure 
Implementazione strategie 
Leadership e sviluppo talenti 
Recl/selez/fidelizz. Personale 
Fattori organizzativi 
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1.2  L'evoluzione della definizione di diversity management. 
Nel corso degli anni la definizione di diversity management, non è stata sempre 
univoca, ma si è sempre focalizzata su un aspetto, in particolare, in funzione delle 
necessità delle politiche stesse. I principali aspetti che sono stati affrontati nei vari anni 
sono: 
La filosofia che ispira il diversity management: Queste politiche cercano di non 
reprimere le diversità all’interno dell’organizzazione, per consentire il pieno sviluppo 
delle potenzialità; ovvero l’organizzazione deve aspettarsi dai dipendenti ciò che è 
fattibile e motivante, così loro offriranno all’azienda tutte le loro risorse (Thomas, 
1990). 
“Il diversity management si sostanzia in primo luogo nella consapevolezza delle 
diversità esistenti in ciascuno e secondariamente tenta di mettere in atto un 
cambiamento culturale diffuso con la progettazione di strumenti di gestione che 
consentano di accogliere le diversità compatibili con l’organizzazione” (Bombelli, 
2003). 
Gli obiettivi e le prassi gestionali: è l’aspetto che viene accentuato maggiormente in 
letteratura per definirlo, perché vengono messi in luce gli aspetti operativi e le 
conseguenze di tali attività. I temi affrontati sono molti tra cui : l’ottimizzazione delle 
risorse umane per avere dei risultati in termini di efficienza ed efficacia(Bartz, 1990 ), la 
massimizzazione dei vantaggi ottenibili dalle diversità e i relativi costi(Cox, 1993; 
Jamieson & O’Mara, 1991), alla produttività del lavoro(Kandola e Fullerton, 1994), alla 
creazione di un clima aziendale inclusivo e motivante(Barabino, Jacobs & Maggio, 
2001). 
“Un approccio integrato alla gestione delle risorse umane, finalizzato alla creazione di 
un ambiente lavorativo inclusivo, in grado di favorire l’espressione del potenziale 
individuale e di utilizzarlo come leva strategica per il raggiungimento degli obiettivi 
organizzativi”(Barabino, Jacobs, 2001). 
La dimensione relazionale:In questo caso il diversity management è visto come uno 
strumento per ottimizzare i rapporti interni all’organizzazione. L’ottimizzazione è 
ricercata sia nei rapporti orizzontali, per contenere e gestire i conflitti emotivi e di 
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attività svolte tra soggetti di pari livello o simile, sia nei rapporti verticali tra dipendenti 
e top management. 
“La diversità include i maschi bianchi. Gestire le diversità non significa che i maschi 
bianchi saranno gestiti dalle donne e dalle minoranze, ma, viceversa, che tutti i 
manager gestiscono tutte le persone che lavorano. L’obiettivo diventa creare un 
ambiente che scopra le potenzialità di ciascuno senza che nessun gruppo sia 
avvantaggiato da un’irrilevante classificazione o dalla sua accidentale nascita” 
(Kandola, Fullerton, 1994). 
Il gioco competitivo: L’ultima tipologia di definizione punta l’attenzione sull’ambiente 
interno ed esterno all’azienda sia a livello micro, interessandosi di aspetti operativi a 
livello macro, focalizzandosi non solo sulle dinamiche dell’ambiente competitivo di 
riferimento, ma anche sulle dinamiche istituzionali, sociali, demografiche, economiche 
e normative del macro-ambiente. Questo permette di sviluppare una visione 
organicistica dell’azienda e valutare, così da valutare le conseguenze del diversity 
management nei vari contesti competitivi settoriali. I vari studi hanno portato alla luce 
che i vantaggi competitivi ottenibili da queste politiche sono essenzialmente due : la 
capacità delle aziende di attrarre e fidelizzare in azienda le risorse umane migliori (cd. 
“War for talents”, Kennedy & Everest, 1991) e la capacità di prevedere le dinamiche di 
mercato, soprattutto di quelli emergenti (Richard, 2000). 
“Il Diversity Management permette alle organizzazioni di percepire e gestire i 
cambiamenti dell’ambiente e ottenere il vantaggio competitivo, attraverso la 
valorizzazione delle differenze culturali presenti nell’organizzazione, ovvero consentire 
ai tutti i soggetti di esprimere le proprie potenzialità”. 
1.3  Aree di sviluppo del diversity management. 
Il diversity management, qualsiasi sia l’area in cui vuole essere implementato, deve 
seguire due approcci: strategico, ovvero deve gestire i cambiamenti futuri delle diversità 
culturali che l’azienda andrà ad affrontare; operativo, ovvero deve creare una cultura 
inclusiva all’interno dell’azienda stessa, investendo in attività formative. I due approcci 
devono essere perseguiti entrambi, l’uno non può prescindere dall’altro e l’uno deve 
alimentare l’altro nel senso che il diversity strategico deve dare gli input al diversity 
operativo per essere sempre contingente alle caratteristiche della diversità che l’azienda 
- 8 - 
 
affronta nel tempo. L’obiettivo del diversity management è quello di creare un luogo di 
lavoro idoneo ai bisogni delle diversità culturali, per valorizzarle e conseguire il 
vantaggio competitivo che l’azienda ricerca. I vantaggi competitivi (Porter, 1985) sono 
essenzialmente tre e sono: Il vantaggio competitivo di costo, in cui l’azienda riesce ad 
immettere sul mercato un prodotto ad un prezzo più basso rispetto alle altre a parità di 
caratteristiche dello stesso; di differenziazione, in cui i clienti percepiscono il prodotto 
come diverso, e l’azienda può applicare un premium price per ottenere un maggior 
fatturato rispetto ai competitors; di focalizzazione, in cui l’azienda ottiene un vantaggio 
di costo o di differenziazione in uno specifico segmento di mercato. Le aree di sviluppo 
del diversity management sono molteplici tra cui: 
L’area della corretta applicazione della normative(Compliance): le aziende si trovano a 
vivere in un contesto normativo molto ampio ed è dovere loro rispettarlo, infatti con il 
passare degli anni si sono andate a formare all’interno di queste, vere e proprie funzioni 
e organi specifici per il controllo normativo in tutti i suoi ambiti. Tra i principali organi 
e funzioni ci sono : il controllo interno, l’organo di vigilanza 231 per le frodi aziendali, 
il comitato interno, la società di revisione ecc.. . Negli ultimi anni l’evoluzione 
maggiore è stata quella del controllo interno che è passato ad essere un organo che 
svolgeva la propria attività a 360° ad un organo che è stato suddiviso in una miriade di 
organi specifici che si occupano solo di un determinato ambito normativo e 
regolamentare che va, anche, oltre la disciplina vigente per raggiungere obiettivi 
normativi più rigorosi. Tra le tipologie di controllo interno più diffuse ad oggi ci sono 
l’IT audit, il fraud audit. In questo scenario le politiche di diversity management non ne 
sono escluse,  ma trovano un loro motivo di esistenza, proprio, in tutte quelle normative 
che parlano di diritti umani, parità di trattamento, ovvero tutte le norme che parlano di 
un comportamento corretto ( “fair” ) verso determinati gruppi o soggetti. Intraprendere 
queste politiche, vuol dire anche controllare, che queste siano correttamente applicate e 
questo ha portato alla creazione del diversity auditing. In Italia esistono molte norme a 
riguardo, soprattutto per donne e disabili, ma alcune categorie non sono molto tutelate 
come i lavoratori stranieri. Una normativa molto importante che è stata introdotta in 
Italia, sulla base di una specifica risoluzione europea del 20.09.2001, è la legge sul 
mobbing. La corretta applicazione della normativa non ha solo ripercussioni 
economiche, ma anche in termini di immagine aziendale. 
- 9 - 
 
L’ area della consapevolezza individuale e sociale : le persone, spesso, mettono in atto 
dei comportamenti difensivi per tutelare le proprie convinzioni. Significa che le 
persone, per motivi diversi, utilizzano dei comportamenti che sono fortemente insinuati 
in loro stessi. Per modificare quest’aspetto a livello individuale vuol dire creare un 
percorso di consapevolezza dei propri bisogni e valori. Il passaggio successivo è la 
condivisione della dimensione culturale in cui si cercano di comprendere le diversità 
individuali e si cerca di individuare l’esistenza di un gruppo dominante. L’importanza 
dello studio di questa area di sviluppo ci viene data da alcune esperienze che hanno 
avuto alcune multinazionali in cui si erano sviluppate politiche di diversity management 
per capire le modalità di funzionamento del top management, si è visto che i criteri di 
scelta interni erano rivolti verso persone di sesso maschile,alte,bianche e di provenienza 
dallo stesso territorio del fondatore. Ad oggi, nessuna azienda può permettersi di avere 
dei comportamenti stereotipati tali che possano escludere dal top management soggetti 
talentuosi che non siano di una certa derivazione sociale. È stato dimostrato, attraverso 
una ricerca promossa dall’Unione europea che i costi per il diversity management sono 
più bassi dei benefici che portano le politiche stesse. Alcuni metodi di sviluppo in 
questa area sono la formazione e le occasioni di discussione guidata, percorsi di 
contaminazione reciproca in cui sviluppano occasioni di contatto e lavoro comune, 
seminari su aspetti culturali e antropologici.  
L’ area della leadership: in questa area diventa peculiare lo stile di direzione adottato in 
azienda. La leadership da sempre ha reso possibile la coesione tra le diverse culture e 
spesso chi la esercitava non consapevole dell’importanza del ruolo che ricopriva, perché 
era lui che infondeva i valori alla comunità e come dovevano essere praticati nel tempo 
in modo coerente. Ad oggi nelle organizzazioni gli stili di direzione più diffusi sono : lo 
stile amministrativo-procedurale, fondato su un controllo e un potere decisionale 
concentrato al vertice in cui i soggetti hanno scarse possibilità di azione senza il 
consenso del top management; il controllo sociale, ovvero un controllo basato 
attraverso la realizzazione di codici etici e di condotta che dovranno essere condivisi e 
accettati dai soggetti dell’organizzazione, i quali dovranno eseguire le proprie attività 
coerentemente ai valori e principi contenuti nel codice; l’autocontrollo, ovvero è il 
soggetto stesso che si deve autoregolamentare per il raggiungimento degli obiettivi che 
l’azienda gli ha assegnato. Questo stile di direzione è utile per migliorare le competenze 
teoriche, pratiche e relazionali del singolo, migliorare il processo decisionale a livello 
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strategico e operativo( sia in termini di tempo che di efficacia, perché colui che decide è 
a stretto contatto con il mercato ed è più competente in materia ), migliorare la gestione 
dei cambiamenti dell’ambiente esterno, migliorare la comunicazione interna ed esterna 
in termini di efficacia, aumentare la responsabilizzazione dei soggetti e la condivisione 
degli obiettivi di fondo aziendali. Una delle forme di autocontrollo più famose è il 
control self risk assessment in cui viene effettuata dall’individuo una valutazione dei 
rischi connessi agli obiettivi che deve perseguire e ne dà comunicazione ai vertici, i 
quali delibereranno o modificheranno le soluzioni di fronteggiamento proposte dal 
manager stesso. In una logica di diversity management gli stili di direzioni più idonei 
sono sicuramente gli ultimi due, perché conferiscono più libertà al singolo che potrà 
gestire il proprio lavoro secondo i propri bisogni pur rimanendo coerente ai valori 
aziendali e agli obiettivi di fondo dell’azienda; inoltre bisogna dire che non si può 
applicare uno stile escludendone gli altri, ogni organizzazione dovrà trovare il giusto 
mix tra i tre per realizzare delle giuste politiche di diversity management per sfruttare a 
pieno le potenzialità dei singoli e di controllo per garantire il raggiungimento degli 
obiettivi. 
L’area dei sistemi operativi : intendendo per tali l’insieme di regole e norme progettate 
per il funzionamento dell’organizzazione stessa; le politiche di diversity management 
trovano applicazione soprattutto nella gestione delle risorse umane e nella gestione delle 
informazioni. Tra le attività in cui avvengono atti di tipo discriminatorio ci sono 
sicuramente il reclutamento e la selezione del personale in cui nei vari paesi sono 
previste delle norme più o meno severe a riguardo. Per esempio negli USA sono 
permesse solamente domande relative alla mansione e alla performance attesa del 
soggetto, non possono essere fatte domande personali, neanche chiedere l’età. In Italia 
la legge è meno rigorosa, ma è importante segnalare che non possono essere previste 
selezioni per sesso. Altra attività su cui lavorare è la valutazione della prestazione del 
soggetto non tanto sugli aspetti procedurali, ma alla dimensione di accoglimento 
culturale. Per esempio in Italia viene spesso considerato positivo il rapporto di lavoro 
duraturo, perché sintomo di lealtà e fedeltà all’azienda se non corretto con una 
valutazione di contenuto rischia di compromettere tutta l’attività di valutazione. Questo 
tema diventa sempre più importante quando la valutazione di prestazione è tesa a 
supportare lo sviluppo delle carriere all’interno del top management. È accertato che chi 
detiene il potere tende a confermare persone simili a sé sopravvalutando le potenzialità 
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dell’individuo. Si può affermare, anche, che i sistemi di premio nell’ottica del diversity 
management dovrebbero soddisfare i bisogni dell’individuo e non essere creati in modo 
standardizzato altrimenti i risultati di queste politiche sarebbero eterogenei dal punto di 
visto motivazionale tra gli individui che ne beneficiano. 
L’area della comunicazione integrata : i valori praticati nell’organizzazione vengono 
comunicati in molti modi,anche , simbolici ( arredamento, layouts, abiti, tipologie di 
comunicazione interna e esterna), che contribuiscono a descrivere l’identità aziendale. 
Tutto ciò deve essere coerente con i valori condivisi in azienda e nel caso mettere in atto 
delle azione correttive per ripristinare i livelli di coerenza con quest’ultimi. Uno degli 
strumenti più diffusi all’interno delle organizzazioni per la comunicazione interna ed 
esterna dei valori e principi comportamentali sono i codici etici. Il codice etico è l’altra 
faccia del Bilancio Sociale, infatti dalla missione aziendale si possono diramare due 
attività concomitanti, una più generale rivolta al controllo delle politiche d’impresa (il 
Bilancio Sociale), l’altra ai comportamenti individuali (il Codice Etico). E’ un mezzo 
efficace a disposizione delle imprese per prevenire comportamenti irresponsabili o 
illeciti da parte di chi opera in nome e per conto dell’azienda, perché introduce una 
definizione chiara ed esplicita delle responsabilità etiche e sociali dei propri dirigenti, 
quadri, dipendenti e spesso anche fornitori verso i diversi gruppi di stakeholder.Il 
Codice Etico è divenuto uno strumento per lo stakeholder manager, un mezzo che 
garantisce la gestione equa ed efficace delle transazioni e delle relazioni umane sia 
interne che esterne all’impresa, in modo da creare un buon posto di lavoro, in cui ogni 
soggetto può esprimere le proprie potenzialità e creare fiducia verso l’esterno. La 
diffusione di tali documenti, sia pure di struttura e contenuto assai diversi tra loro, si è 
andata ad accrescere nel corso degli anni.In particolare negli USA la redazione dei 
codici etici ha avuto una diffusione straordinaria, tanto che circa l’85% delle principali 
imprese del paese ha adottato tale strumento. L’impulso è stato dato a partire dal 1991 
quando il Governo degli Stati Uniti ha emanato delle norme specifiche (Federal 
Sentencing Commission Guidelines for Organizations che prevede forti sanzioni per le 
aziende in cui al proprio interno vengono commessi reati federali, le sanzioni applicate 
sono di tipo pecuniario, sociale, restituzione di beni; inoltre incentiva le aziende a 
diffondere in azienda veri e propri codici etici secondo specifiche disposizioni). L’aver 
realizzato un Codice Etico consente di provare la buona fede dell’azienda, nei casi di 
contestazione, ottenendo sconti sulle sanzioni. In Italia tali codici sono ancora con una 
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diffusione limitata. Alcuni esempi ci vengono forniti dai codici di Comit, Coop 
Adriatica, ENI, FIAT e di Glaxo Welcome (farmaceutica).La struttura del Codice Etico 
può variare da impresa ad impresa, ma generalmente viene sviluppato su cinque livelli: 
1) I principi etici generali che raccolgono la missione imprenditoriale ed il modo più 
corretto di realizzarla. 
2) Le norme etiche per le relazioni dell’impresa con i vari stakeholders(consumatori, 
fornitori, dipendenti, etc.). 
3) Gli standard etici di comportamento: Principio di legittimità morale, equità ed 
eguaglianza, tutela della persona, diligenza, trasparenza, onestà, riservatezza, 
imparzialita', tutela ambientale, protezione della salute. 
4) Le sanzioni interne per la violazione delle norme del Codice. 
5) Gli strumenti di attuazione. L'attuazione dei principi contenuti nel codice etico e' 
affidata di solito ad un comitato etico. Ad esso e' affidato il compito di diffondere la 
conoscenza e la comprensione del Codice in azienda, monitorare l’effettiva attivazione 
dei principi contenuti nel documento, ricevere segnalazioni in merito alle violazioni, 
intraprendere indagini e comminare sanzioni. 
La metodologia realizzativa prevede 4 passi da considerare: 
1) Un’analisi della struttura aziendale per l’individuazione della mission e dei gruppi di 
stakeholders di riferimento. 
2) La discussione interna per l’individuazione dei principi etici generali da perseguire, 
le norme etiche per la relazioni dell’impresa con i vari stakeholders, gli standard etici di 
comportamenti. 
3) La consultazione degli stakeholders per la condivisione dei principi etici generali e 
particolari per ogni gruppo. 
4) L’adeguamento dell’organizzazione aziendale, delle procedure, delle politiche 
imprenditoriali con riferimento ai principi etici del codice. In particolare riveste una 
notevole importanza l’attività di formazione etica finalizzata a mettere a conoscenza 
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tutti i soggetti dell’impresa dell’esistenza del codice e di assimilarne i contenuti. Il 
dialogo e la partecipazione sono indispensabili per far condividere a tutto il personale i 
valori presenti in questo importante documento. 
Da una ricerca svolta dal EBTP (European Business Test Panel) ha individuato le 
attitudini e i comportamenti discriminatori sul posto di lavoro quale ostacolo chiave 
nella promozione di approcci e pratiche di diversità. Per molte imprese, quindi, le 
strategie di sensibilizzazione sui temi e le politiche di diversità sono un tassello 
fondamentale nell’implementazione di iniziative di diversity management per questo 
l’uso di codici etici è necessario a queste politiche, anche se non sono sufficienti per  
garantire l’efficacia di queste politiche. L’importanza che le aziende danno al diversity 
management scaturisce anche agli slogan di molti programmi aziendali sulla diversità: 
‘Everyoneis Welcome at Tesco’ (Tutti sono benvenuti da Tesco), ‘Open Minds, Open 
Markets’ (Menti aperte,mercati aperti -UBS), ‘GettingOlder, ThinkingYounger’ 
(Diventare anziani, pensare giovane - Pfizer Deutschland), e ‘Success 
ThroughInclusion’ (Successo attraverso l’inclusione - Barclays PLC). Le politiche di 
diversità contribuiscono alla creazione di ambienti che promuovono il rispetto e 
l’inclusione e sono visti da molte imprese come essenziali per il successo del business, 
perché aiutano ad attrarre talenti e riducono i costi di ricerca personale, grazie a un 
minor turnover e assenteismo. In base a una ricerca indipendente sulle conseguenze di 
bullismo e molestie, la Royal Mail (UK) stima, ad esempio, che l’introduzione di 
politiche e procedure contro il bullismo e le molestie ha consentito un risparmio di 
7.000£.La diffusione e la conoscenza dei codici etici o dei codici della diversità (codici 
comportamentali specifici in tema di diversità), non bastano per ottenere dei 
comportamenti coerenti con questi, ovvero la corretta applicazione delle politiche di 
diversity management, ma ci deve essere la piena consapevolezza e disponibilità del 
singolo individuo nell’intraprendere un percorso formativo, sia personale che 
interpersonale, per ottenere questi risultati. Quindi il cambiamento culturale 
dell’organizzazione è strettamente collegato al mutamento comportamentale dei propri 
dipendenti, che dovranno percepire e interpretare per primi l’evoluzione del contesto 
ambientale, ovvero il tema della diversità si può affrontare in modo strategico, solo se i 
soggetti dell’organizzazione sono in grado di accettare grandi cambiamenti culturali 
all’interno della loro quotidianità. 
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1.4 I vantaggi del diversity management. 
 
Migliorare la diversità della forza lavoro e il mix culturale:Una forza lavoro 
qualificata, innovativa e diversa è importante per il successo degli affari, come è stato 
enfatizzato in precedenza. Quindi, superare la carenza di manodopera, assumere e 
trattenere personale qualificato con diversi background, queste sono le ragioni principali 
per cui le imprese implementano politiche di diversità. Raggiungere una maggiore 
diversità della forza lavoro è un obiettivo chiave per molte imprese. Sempre 
dall’indagine condotta da EBTP ha messo in luce il fatto che un maggiore accesso da 
parte di un bacino più ampio di lavoratori e sviluppare la capacità di attrarre e trattenere 
impiegati di alto livello con diversi background è una delle ragioni più importanti per 
cui le imprese adottano politiche e pratiche di diversità. Alcune imprese suggeriscono, 
anche, che aumentare i loro sforzi di reclutamento per raggiungere date comunità ha 
determinato un miglioramento del rapporto con le comunità stesse a un livello molto più 
ampio. Per ottenere simili cambiamenti nei profili del personale, le imprese mettono in 
atto vari tipi di iniziative. Tra queste, pubblicità mirata per raggiungere comunità 
svantaggiate e socialmente escluse, instaurare partnership con le comunità e 
associazioni riconosciute per migliorare gli sforzi di reclutamento e al tempo stesso 
sostenere lo sviluppo socio-economico locale/regionale, supporto all’esperienza 
lavorativa, formazione e accesso all’istruzione, politiche interne in tema di risorse 
umane che supportano un reclutamento che si propone di aumentare la diversità della 
forza lavoro spesso completano queste attività esterne. In alcune imprese i profili 
richiesti sono cambiati proprio per accogliere e attrarre diversità, per esempio, si 
richiede ai candidati di essere aperti, parlare più di una lingua, avere esperienze 
interculturali, sensibilità ambientale, impegno per le pari opportunità ecc. Alcune 
imprese in paesi o settori che devono affrontare gravi carenze di forza lavoro hanno 
stipulato accordi commerciali con Ministeri del lavoro stranieri e locali per assumere e 
formare lavoratori stranieri. GrupoVips (Spagna) ad esempio ha accordi del genere con 
paesi come Romania, Bulgaria, Marocco, Ecuador, Colombia e Repubblica 
Dominicana. Supporta questi accordi con corsi di formazione preparatori per i 
potenziali impiegati, spesso realizzati nei paesi d’origine e comprensivi di corsi di 
spagnolo. L’impresa sottolinea come, una volta assunti, a questi lavoratori 
sigarantiscono pari opportunità in ogni aspetto del loro impiego e dei suoi sviluppi 
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futuri. Alcune imprese di reclutamento, come Manpower, Randstad e Adecco, giocano 
un ruolo importante nel supportare gli sforzi dei loro clienti per accrescere la diversità 
della forza lavoro e occuparsi della sottorappresentazione di gruppi svantaggiati. Hanno 
un approccio innovativo e pro-attivo per contrastare l’esclusione sociale, sviluppare le 
competenze e ridurre la distanza tra datori di lavoro e comunità diverse. Per esempio 
Ranstad, il miglior posto di lavoro in Belgio negli ultimi tre anni, ha uno speciale 
reparto diversità che incoraggia i datori di lavoro ad applicare i principi della parità 
nelle loro procedure di reclutamento e aiuta le imprese a portare a compimento i 
benefici potenziali della diversità. Le multinazionali in particolare stanno cercando di 
migliorare la loro capacità digestione globale attraverso iniziative volte a attrarre e 
trattenere una forza lavoro diversa e competente in grado di lavorare attraverso confine 
nazionali, linguistici e culturali. Stanno anche cercando di reclutare lavoratori che 
rappresentino le comunità locali e i contesti nazionali a tutti i livelli operativi e di 
gestione. Oltre che di un maggiore diversità della forza lavoro, le imprese hanno anche 
bisogno di competenze per gestire questa diversità e creare ambienti di lavoro che 
assicurino rispetto e pari opportunità per tutti. Le imprese hanno risposto a questo 
bisogno implementando un’ampia gamma di politiche e programmi di gestione del 
personale volte a migliorare l’ambiente di lavoro e l’esperienza del personale stesso. Tra 
questi,politiche anti-bullismo, orari flessibili e possibilità di lavorare da casa, vertenze, 
ricorsi,sicurezza sul lavoro. Il tutto registrando, tramite sistemi informavi, i progressi 
compiuti nel raggiungimento degli obiettivi di equità. Molti programmi hanno 
l’obiettivo, inoltre, di favorire lo sviluppo del capitale umano degli impiegati e 
sensibilizzarli per andare incontro a uno spettro sempre più ampio di necessità. Tra 
questi, formazione volta alla sensibilizzazione in tema di diversità,competenze 
interculturali e programmi di scambio, tematiche legislative e vertenziali,costruzione di 
capacità di leadership e manageriali, programmi di integrazione linguistica per 
lavoratori migranti, reclutamento equo, processi di selezione e valutazione e programmi 
di gestione del cambiamento. Molte imprese forniscono i manager di una serie di 
strumenti per la pianificazione della performance: diversity checklist (serie di punti da 
seguire per essere coerenti con le politiche di diversity management) e strumenti di 
supporto all’implementazione delle politiche. Una forza lavoro diversa con persone 
qualificate e competenti aiuta anche le imprese ad adattarsi più facilmente alla domanda 
dei diversi clienti base, migliorando il servizio al cliente. Fornisce inoltre risorse 
aggiuntive per l’accesso a nuovi mercati e market intelligence. Molte imprese 
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supportano spesso tutta una serie di gruppi risorsa di impiegati di particolare interesse 
per migliorare i processi di comunicazione a doppio binario e assistere le imprese nelle 
loro strategie di consulenza e ricerca informazioni. I risultati ottenibili dal diversity 
management possono essere raggiunti a livello soggettivo, di team e organizzativo. 
Inoltre possono essere raggruppati sinteticamente esplicati come : 
 
 Affettivi: legati al senso di appartenenza, di identificazione, commitment. 
 Cognitivi: creatività, innovazione, processi decisionali. 
 Comunicativi: relativi al volume, frequenza e tipologia di informazioni scambiate 
all’interno dell’organizzazione. 
 Simbolici: derivano dal significato che gli stakeholders danno a tali politiche. 
 
Fonte : Dibari, 2004;Paauwe & Richardson, 1997; Kossek&Lobel, 1996. 
 
I miglioramenti raggiunti, da ricerche empiriche, sono ottenuti maggiormente a livello 
di turnover/assenteismo, vendite per addetto, valore di mercato/valore azionario, 
profittabilità, diversity return of investiment (Huselid, 1995; Gilbert &Ivancevich, 2000; 
Wright, 1995; Cox, 1993). Un importante modello che mette in relazione i cambiamenti 
del clima aziendale, relazioni affettive, prestazioni dei lavoratori e dell’organizzazione 
(interne ed esterne) è l’IMCD, ovvero l’Interactional Model of Cultural Diversity di 
Cox del 1993 che è suddiviso in tre macro aree, le quali sono legate da un rapporto di 
dipendenza, ovvero è il clima aziendale che influenza lo scenario individuale di carriera, 
che a sua volta influenza i risultati organizzativi. 
 
IMCD: Interactional Model of Cultural Diversity, Cox: 1993. 
 
 Clima aziendale della diversità: 
 
 Fattori Individuali: Identità personale, pregiudizi, stereotipi, ecc.. 
 Fattori interpersonali: Differenze culturali e etniche, conflitti. 
 Fattori Organizzativi:Cultura e processi di arricchimento culturale, sistemi di 
integrazione. 
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 Scenario individuale di carriera: 
 
 Scenario Affettivo:Soddisfazione del lavoro svolto, coinvolgimento aziendale, 
identificazione all’interno dell’organizzazione. 
 Scenario Prestazionale Individuale:Rating della prestazione individuale, 
riconoscimenti, promozioni. 
 
 Risultati organizzativi: 
 
 1° Livello:Turnover, produttività, qualità del lavoro, creatività, innovazione, 
problem solving, coesione di gruppo.  
 2° Livello:Quota di mercato, redditività, realizzazione obiettivi perseguiti. 
 
Da aggiungere che i risultati ottenibili dipendono dal mix di diversità presenti in azienda 
e dalle strategie complessive dell’impresa. Il senso di appartenenza all’organizzazione 
(come dimostrato da Earley&Mosakovski nel 2000) avrà un andamento ad U, ovvero 
sarà più elevato se i soggetti dell’organizzazione sono tra loro omogenei o molto 
eterogenei tra di loro, sarà proprio la grande eterogeneità a fare da collante e che i 
vantaggi derivanti dalle strategie intraprese sono maggiori in presenza di : 
 
 “Effetto Bundling”: politiche di diversity management congiunte. 
 “Internalfit”: coerenza reciproca tra le azioni interne. 
 “Externalfit”: equilibrio tra strategia aziendale e politiche di diversity 
management. 
 
Sotto il profilo temporale, invece, le politiche di diversity management sono 
classificabili in (Visconti, 2005): 
 
 Episodiche: interventi ad hoc. 
 Freestanding: continuative, ma non integrate con la strategia globale di impresa, 
evidenziando così un basso livello di impegno del top management. 
 Sistematiche: Coordinate e integrate alle strategie aziendali. 
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Infine si possono classificare sotto il profilo filosofico, in particolare politiche di 
(Bombelli, 2004): 
 
 Espulsione: per creare gruppi omogenei 
 Assimilazione: in cui si incentiva i soggetti a comportarsi, come la maggioranza 
degli individui presenti nell’organizzazione 
 Pluralismo e separazione: la diversità è vista come un valore fine a se stesso e si 
vengono a creare dei micro-ghetti poco integrati tra loro 
 Mediazione e integrazione: le diversità sono messe in grado di scambiare 
informazioni in modo reciproco sia all’interno, che all’esterno dell’azienda 
compatibilmente con l’identità aziendale 
 
In letteratura si parla molto, anche, dei fattori che inducono le aziende a perseguire il 
diversity management e possono essere riassunti in tre tipologie: 
 
Le pressioni interne: che scaturiscono da ulteriori fattori e in particolare dalla 
profondità della diversità, ovvero una misura verticale delle differenze riscontrabili in 
termini di attitudini, valori, credenze, linguaggi, ecc.. ; l’ampiezza della diversità, 
ovvero una misura orizzontale che evidenzia le differenze qualitative dei soggetti, come 
l’età, il sesso, abilità fisiche, nazionalità, ecc.. ; la cultura aziendale, ovvero l’insieme di 
valori e principi condivisi in azienda, che è la base per il diversity management, 
soprattutto dove questa è di tipo inclusivo , ovvero non individualistica, dove gli 
obiettivi di diversity sono alla base dei sistemi di incentivazione e valutazione del 
personale (Gilbert &Ivancevich, 2000). 
Le caratteristiche del top management: Il vertice aziendale deve essere in grado di 
sviluppare un mindset culturale, ovvero un ambiente in grado di accettare le differenze, 
gestirle ed essere in grado di influenzare i gruppi eterogenei, che trovano difficoltà ad 
applicare tali politiche. La capacità del vertice aziendale nel perseguire questi obiettivi, 
dipende, anche, dalle esperienze passate di questo. 
Le pressioni esterne: Dipendono dal contesto competitivo (gruppi di opinione, tipologie 
di clientela, associazioni di consumatori, ecc..), dai network interorganizzativi e dalle 
opportunità o dai vincoli politici e legali (Visconti, 2004). 
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Quadro riassuntivo delle determinanti,tipologie, effetti e azioni di diversity 
management. 
 
Determinanti 
 
Tipi di strategie 
 
Effetti sul 
personale 
 
Risultati 
    
 
  
 
    
Pressioni interne 
 
 
 
Tasso di 
 
 
 
Affettivi 
 
 
 
Individuali 
  
 
 
 
implementazione 
 
 
 
  
 
 
 
  
Caratteristiche 
 
  
 
Cognitivi 
 
Team 
top management 
 
  
 
  
 
  
  
 
 
 
Filosofia di  
 
 
 
Comunicativi 
 
 
 
Organizzativi 
Pressioni esterne 
 
 
 
Intervento 
 
 
 
  
 
 
 
  
  
 
  
 
Simbolici 
 
  
 
Fonte: L. M. Visconti (2004). 
 
Migliorare le performance aziendali e le opportunità di mercato:Le strategie di 
diversità volte a ottenere benefici sul mercato si propongono di raggiungere migliori 
segmenti di mercato e migliorare la soddisfazione del cliente. Hanno inoltre l’obiettivo 
di instaurare un processo che permetta di intercettare potenziali nuovi clienti attraverso 
quelli già. Le imprese che si impegnano per la diversità vedono più opportunità per 
espandere servizi e prodotti. Research for the Compendium (Istituto di ricerca), ha 
rivelato una serie di esempi di marketing mirato e sviluppo dei prodotti volti a 
aumentare gli introiti raggiungendo nuovi segmenti di mercato e gruppi 
tradizionalmente esclusi. Alcuni di questi sviluppi hanno l’obiettivo di consentire a più 
persone di accedere ai prodotti e ai servizi esistenti. Per le imprese socialmente 
progressiste, queste iniziative non sono orientate solo al desiderio di accrescere gli 
introiti, ma anche all’impegno di confrontarsi con l’esclusione e lo svantaggio sociale 
patito da alcuni gruppi. Contribuiscono, inoltre, a migliorare l’immagine dell’impresa e 
renderla più attraente per la società in generale. Gli esempi comprendono l’ideazione e 
il marketing di prodotti per persone non vedenti,come l’Internet Driver’s License (IBM 
Germany) e il Voice Texting (BritishTelecom). L’Internet Driver’s License è un motore 
di ricerca parlante che aiuta a superare le barriere che impediscono l’accesso dei non 
vedenti ad alcune tecnologie, permettendogli di navigare in Internet e comunicare via e-
mail. Analogamente, il prodotto della British Telecom gli permette di accedere alle 
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funzioni di testo dei cellulari, di ricevere e inviare SMS in formato voce. Altro esempio 
lo fornisce, sempre, la British Telecom con il Big Button Telephone. Disegnato in 
origine da un impiegato con l’artrite, ha incontrato un ampio bacino di consumatori, 
attratti dalla sua facilità d’uso rispetto ad alternative sempre più piccole disponibili sul 
mercato. Analogamente, una macchina della Volvo disegnata da una donna ha riscosso 
grandissimo successo grazie alle sue caratteristiche user-friendly,pensate per conducenti 
donne. Queste imprese vedono in questo modo di pensiero e approccio inclusivi 
semplicemente un modo di fare del buon design che rende possibile a tutti l’utilizzo di 
un prodotto senza escludere alcune categorie sociali. A seconda del settore in cui 
operano, queste imprese, che mettono in pratica buone prassi, realizzano anche 
campagne di marketing mirate con un forte messaggio di diversità e inclusione, per 
promuovere il lancio dei loro prodotti e servizi tra gruppi particolari, come gli anziani, 
le donne, i gay e le minoranze etniche. Si pensi all’introduzione di reparti di cibo 
multiculturale nei supermercati Tesco per andare incontro alle preferenze alimentari dei 
consumatori locali e alla campagna di marketing della DeutscheBank, volta a ampliare 
la base di clienti gay. La banca ha raggiunto un successo di business e profitto 
tracciabile con un’iniziativa pilota a Berlino e sta estendendo oggi la sua campagna 
anche ad altre città tedesche. Tra gli altri esempi la campagna di marketing della Dove 
(a cura di Unilever) sottendeva una filosofia della diversità e un messaggio chiaro e si è 
tradotta in un aumento delle vendite di quella linea di prodotti del 700%. Manchalan 
(azienda spagnola che opera nel settore dei condizionatori) dimostra che applicare 
principi di equità e diversità alla produzione industriale principale è compatibile con il 
successo del business. Dalla sua creazione nel 1999, Manchalan ha aumentato gli 
introiti da € 332,475 a € 2,7 milioni, e il personale da 56 a 236 persone nel 2004. La 
copertura mediatica in genere è considerata essenziale per aiutare ad aumentare il 
profilo pubblico e l’immagine delle aziende promuovendo i loro valori e il loro impegno 
per la parità e per le diversità. Ma al di là di questo, è equiparata da alcune aziende a 
risparmi uguali ai costi pubblicitari di una campagna di marketing. Nel lungo periodo 
una corretta politica di diversity management permette, inoltre, di ridurre alcune voci di 
costo tra cui: i costi legali, relativi al rispetto dei diritti umani e dei lavoratori; i costi di 
selezione del personale e i costi per la salute dei lavoratori. 
Riconoscimento e immagine esterni:Le aziende che mettono in atto buone pratiche 
riconoscono l’importanza dell’immagine e della reputazione dell’azienda, e mettono in 
atto una vasta gamma di attività e iniziative rivolte verso l’esterno che aumentano la 
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loro visibilità nella società e contribuiscono alla comprensione dei principi e dei valori 
che vogliono trasmettere. Queste attività esterne includono lo sviluppo di partnership e 
legami con istituzioni accademiche e di ricerca, la partecipazione a studi di ricerca e a 
attività di benchmarking, a premi per la valorizzazione della parità e delle diversità, 
donazioni filantropiche a realtà che contrastano l’esclusione sociale, sostegno 
all’accesso all’istruzione, a opportunità di formazione professionale e di sviluppo 
sportivo, presenza/sponsorizzazione di eventi comunitari e sostegno a ONG e 
associazioni caritatevoli. Le aziende che mettono in atto buone pratiche cercano inoltre 
un riconoscimento esterno del loro impegno a favore della diversità, per mezzo di premi 
e riconoscimenti che costituiscono un’importante forma di riconoscimento da parte 
dell’esterno. Molte aziende virtuose sottolineano inoltre l’importanza della 
partecipazione a reti e forum esterni, e della partecipazione dei loro dirigenti a 
conferenze, reti di datori di lavoro, mezzi di comunicazione di massa e altre situazioni 
legate alla parità e alla diversità. Research for Compendium evidenzia le attività delle 
aziende che cercano positivamente di farsi carico della propria responsabilità sociale. 
Come media company, Bertelsmann ha usato le sue competenze e la sua infrastruttura 
comunicativa per lanciare un iniziativa che aumentasse la consapevolezza interna ed 
esterna, e promuovesse l’informazione sulle disabilità sia all’interno dell’azienda sia tra 
il grande pubblico. Si stima che 64 milioni di persone abbiano visto gli spot televisivi 
che facevano parte di questa campagna. In modo simile, il gruppo Santander (Spagna) 
considera il supporto a campagne su temi sociali (collabora con ONG quali la Croce 
rossa, Medici senza frontiere e Unicef) come una parte importante del suo sforzo per 
potenziare il suo bacino di clienti e la propria immagine aziendale. La crescente 
complessità dell’ambiente aziendale in termini di diversità degli stakeholders, dei 
clienti, dei fornitori, dei colleghi, e degli azionisti, e il mutevole contesto politico ed 
economico richiedono passi coerenti per gestire attivamente questa diversità. 
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Benefici del diversity management sulla base dell’esperienza e aspettative dei 
dipendenti. 
 
Fonte: Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/00 
 
1.5  Le criticità del diversity management. 
Il diversity management per le organizzazioni non porta solo dei vantaggi, ma tali 
politiche possono far nascere dei problemi molto gravi, se  non sono pianificate e gestite 
in modo adeguato. Per non incorrere in queste problematiche l’organizzazione deve 
focalizzare l’attenzione su alcuni aspetti tra cui: 
La determinazione del giusto mix culturale: è un aspetto importante per il diversity 
management, perché è la condizione iniziale necessaria per poterlo implementare. 
Infatti, questo, permette di non incorrere nella conflittualità tra i soggetti 
dell’organizzazione, che è uno degli obiettivi stessi del diversity management. Quindi 
sarebbe assurdo trascurare questo aspetto, che porterebbe all’inefficacia stessa della 
politica intrapresa. Se l’organizzazione riesce a determinarlo potrà non solo ottenere i 
vantaggi della diversità culturale, ma anche quelli dell’omogeneità come la coesione e 
la fiducia tra i soggetti dell’organizzazione, il senso di appartenenza al team/gruppo di 
lavoro e all’organizzazione stessa. Per individuare il mix ottimale per l’organizzazione, 
questa deve individuare quale è la leva collegata a queste politiche che permette di 
valorizzare le risorse umane presenti al proprio interno. Per esempio, alcuni studiosi 
(Quacquarelli e Paoletti, 2009) individuano nell’attività di reclutamento, per come è 
esercitata ad oggi, dei forti limiti, perché questa tende ad eliminare a priori alcune 
categorie di lavorative per delle loro caratteristiche qualitative, come l’età (spesso solo 
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per motivi economici collegati a sgravi sulle assunzioni e sui contributi da versare). 
Questo implica, che le aziende rinunciano ad un know-how, sulla base di una maggior 
esperienza rispetto ai candidati ideali dell’organizzazione, che potrebbe essere fonte del 
vantaggio competitivo. Altri vincoli che le aziende inseriscono, che alla luce di quanto 
detto non trovano giustificazione, sono: il percorso formativo intrapreso e la relativa 
votazione (spesso le aziende ai canditati chiedono una valutazione minima alla maturità 
e/o alla laurea). Le aziende, più o meno involontariamente, attraverso l’attività di 
reclutamento tendono a creare gruppi omogenei di lavoro e questo porta a degli 
stereotipi in ambito lavorativo, che sono un disincentivo alla creatività, quindi alla 
formazione delle strategie emergenti, che sono conseguenza dell’interpretazione delle 
dinamiche del contesto competitivo. Inoltre nei gruppi omogenei di lavoro, proprio per 
questi motivi, laddove queste si formassero non verranno accettate, perché i membri si 
rispecchiano in idee e comportamenti dominanti, sia per quanto riguarda 
l’interpretazione delle dinamiche di mercato, sia sulle modalità di esecuzione dei 
compiti, che spesso non sono più contingenti allo scenario attuale. Le aziende per non 
incorrere in questi problemi devono porre la loro attenzione, oltre che alla 
pianificazione di buona politica di diversity management, a tutti quei meccanismi che 
nascono all’interno dei gruppi di lavoro che condizionano i comportamenti e le idee 
stesse (Hargadon, Sutton 2007). Questo aspetto fa capire quanto sia difficile 
intraprendere la strada della valorizzazione della diversità, ma se questa è vincente, dà 
origine ad un estremo vantaggio competitivo, ovvero consente di differenziare 
un’organizzazione da un’altra (Lipnack, Stamps 1997). La gestione dei gruppi di lavori 
viene data ai manager con maggior esperienza con la diversità e nel caso questi non 
siano presenti le possibilità per l’azienda sono due: effettuare una ricerca sul mercato 
del lavoro esterno, che può portare da un lato alla scoperta di figure con elevate 
conoscenze in questo campo, ma dall’altro la necessità di compiere con loro un percorso 
formativo per introdurlo all’interno dell’organizzazione e fargli conoscere tutti gli 
aspetti organizzativi che si troverà sul posto di lavoro; effettuare una ricerca sul 
mercato del lavoro interno per la selezione di soggetti che hanno le caratteristiche 
necessarie per ricoprire questo ruolo tra cui: scarsa conflittualità con i colleghi, 
esperienze lavorative all’estero e/o con soggetti di diverse estrazioni culturali e sociali, 
apertura mentale al nuovo ecc.. . Se viene intrapresa la seconda scelta saranno necessari 
opportuni percorsi di formazione per sensibilizzare i soggetti scelti verso la diversità. I 
corsi di formazione, in questo caso, saranno richiesti a soggetti terzi che solitamente 
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offrono dei corsi standard in materia e adatti soprattutto ad uno scenario di grande 
impresa; quindi potrebbero essere inadatti al contesto italiano, in cui la maggioranza 
delle aziende è medio-piccola. Per avere dei corsi formativi efficaci dovranno nascere 
delle collaborazioni tra azienda e azienda terzista, in cui dovranno essere studiati dei 
percorsi contingenti alla realtà esistente. I temi trattati nei corsi sono molti tra cui: 
gestione delle conflittualità, aspetti culturali e sociali delle diversità presenti in azienda, 
visione di esperienze di diversity management all’interno del proprio contesto 
competitivo, aspetti teorici della gestione della diversità, ecc..  La scelta tra una ricerca 
sul mercato interno o esterno dovrà tener conto non solo delle conoscenze presenti in 
azienda, ma anche dei costi che questa scelta comporta e che i risultati finali portino ad 
gruppo di lavoro eterogeneo con un basso grado di conflittualità, per avere sia i vantaggi 
della diversità che dell’omogeneità culturale. Le aziende, però, non devono fare l’errore 
di partire da un gruppo eterogeneo per formarne uno fortemente omogeneo o eterogeneo 
attraverso le politiche di diversity management, perché non è questo l’obiettivo di 
questa politica. Molti studiosi (Jackson, 1991), hanno dimostrato che i due estremi 
portano sempre degli svantaggi, ovvero dal lato dell’omogeneità la scarsa creatività e 
capacità interpretativa dei mercati, come già detto in precedenza; e dal lato 
dell’eterogeneità porta un elevato tasso di turnover soprattutto a livello del top 
management, soprattutto se ci sono forti differenze di età, perché nascono dei 
meccanismi in cui il senior manager non accetta che un soggetto più giovane sia in 
grado di gestire l’attività aziendale al suo pari, e il giovane manager è demotivato di 
fronte alle resistenze dei senior manager ogni qualvolta lui proponga delle idee coerenti 
alla gestione delle problematiche che l’azienda affronta. In questi casi, si è visto che 
nella maggior parte dei casi sono i soggetti più giovani a lasciare il posto di lavoro e 
l’azienda perde un’opportunità di fidelizzare un proprio dipendente con elevate capacità 
gestionali per motivi che hanno una natura psicologica all’interno dei senior manager e 
non attitudinali. Altro aspetto importante che si è stato riscontrato da queste ricerche 
empiriche, è nell’individuare nei punti di conflittualità di maggior rilevanza il momento 
di contatto tra i diversi gruppi di lavoro, ovvero lo scambio informativo tra questi. In 
questi casi si è dimostrato che non bisogna intervenire sulle diversità direttamente 
imputabili tra i soggetti (età, sesso, genere, ecc.. ), ma su quelle indirette, ovvero sul 
miglioramento dei rapporti informali che si creano nella quotidianità tra i soggetti stessi. 
Analizzare questi rapporti non è facile e richiede uno sforzo economico non 
trascurabile, inoltre la valutazione stessa è molto soggettiva, perché non esistono dei 
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parametri condivisi per valutarli. Da un’analisi empirica (McCain, 1983) è stato 
dimostrato che c’è una relazione diretta tra la differenza di permanenza in azienda e 
conflittualità, ovvero laddove ci sono sostanziali differenze del periodo di lavoro in 
azienda tra i dipendenti, la probabilità di conflittualità è più elevata e viceversa, perché 
dove esistono queste differenze i livelli di comunicazione sono molto bassi. Altre 
variabili da tenere in considerazione sono: il tempo trascorso con i membri del gruppo 
di lavoro, per cui c’è una relazione inversa con la conflittualità, e il tempo di 
permanenza del singolo individuo in azienda, che accresce il suo senso di appartenenza 
e soddisfazione (Milliken, Martins 1996). Per quanto riguarda il tempo di permanenza 
in azienda i due autori si riferiscono a quello dei gruppi di maggioranza, e questo è un 
aspetto importante perché sono loro, più o meno involontariamente, che fanno nascere 
gli stereotipi e decidono le linee d’azione dell’azienda. Nel caso i periodi di permanenza 
in azienda dei gruppi minori siano bassi, i livelli di conflittualità tra le parti potrebbero 
essere elevate per gli scarsi livelli di integrazione. Si può affermare che il segreto per 
una efficace politica di diversity management è il giusto bilanciamento tra omogeneità e 
eterogeneità per massimizzare i vantaggi e ridurre gli svantaggi di entrambi. Una volta 
individuato il mix è necessario studiare delle soluzioni specifiche a livello comunicativo 
in funzione del livello di mix che l’azienda decide di gestire, perché sulla base di questo 
varia la complessità delle relazioni che nascono tra i dipendenti (Harvey, 2004). Il grado 
della diversità non dipende solo da aspetti quantitativi, ma anche qualitativi, infatti 
dipende dalla tipologia di diversità che incide sul grado stesso e quindi sulla complessità 
comunicativa e sui livelli di integrazione (Zenger, Lawrence 1989). Inoltre gli effetti 
delle singole diversità, se simili tra di loro, possono essere classificati secondo modelli 
standard, ma questo come affermano alcuni studiosi non è del tutto corretto per cogliere 
a pieno le conseguenze che portano certe diversità rispetto ad altre. Il metodo più idoneo 
per ottenere un risultato più vicino alla reale risultato è studiare la complessità delle 
variabili nel loro complesso. Infatti gli stessi autori dicono che non esiste un metodo 
preciso per confrontare le variabili in gioco, perché ogni diversità a sua volta far nascere 
delle ulteriori variabili da tenere in considerazione (Zenger, Lawrence 1989). Per 
esempio, se si considera la diversità di genere si devono considerare anche: l’ambiente 
esterno, i livelli comunicativi, i conflitti presenti, caratteristiche delle mansioni e 
dell’organizzazione. 
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Vantaggi e svantaggi dell’eterogeneità e omogeneità in sintesi (Jackson, 1991). 
 
Eterogeneità                                   Omogeneità 
 
Vantaggi:                                        Vantaggi: 
 
   1.Maggiori idee                              1. Maggiore coesione 
   2.Maggiori alternative                     2. Maggiore fiducia 
   3.Maggiore creatività                      3. Maggior senso di appartenenza 
 
Svantaggi:                                       Svantaggi: 
 
   1. Conflitti                                     1. Stereotipi comportamentali 
   2. Necessità di una struttura             2. Mancata valutazione delle strategie   
       organizzativa flessibile                 emergenti 
 
 
La determinazione del mix culturale attuale di un’organizzazione per confrontarlo con 
quello desiderabile, passo necessario per determinare il gap e le azioni correttive per 
raggiungerlo, deve partire dallo studio di alcuni aspetti tangibili e intangibili presenti 
nell’azienda, ovvero: 
L’uso pragmatico del linguaggio: la tipologia di linguaggio utilizzato dà 
l’interpretazione del significato delle espressioni di una determinata lingua. Si tratta di 
un aspetto inerente ad una lingua straniera è che un aspetto fondamentale per 
comprendere un interazione interculturale. 
La comunicazione non verbale: è un tipo di comunicazione che fa da complemento ed 
enfatizza o sostituisce i messaggi della comunicazione verbale. Le sue funzioni 
principali sono la riflessione e la gestione dell’identità, la manifestazione delle 
emozioni, la gestione della conversazione e la creazione di un’impressione più o meno 
attrattiva nei confronti degli altri. La comunicazione non verbale interessa gli aspetti 
della paralinguistica, ovvero l’intonazione, il ritmo, il volume, l’uso delle pause e la 
velocità del discorso, la cinesica, ovvero l’uso dei gesti, la prossemica, ovvero l’uso e 
gestione dello spazio e della cronemica, ovvero l’uso e gestione del tempo. 
 Gli stili di comunicazione: la comunicazione può essere di basso e di alto contesto. La 
prima si riferisce ad una comunicazione in cui l’intenzione e il significato sono espressi 
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attraverso il contesto con attenzione sui ruoli, nell’interazione, sulle posizioni sociali, o 
sui canali non verbali del messaggio (pausa, silenzio, tono della voce). Mentre nella 
comunicazione ad alto contesto, l’enfasi è sulla comunicazione verbale e dà maggiore 
importanza alla stratificazione dei contesti (contesto storico, le norme sociali, i ruoli, i 
contesti relazionali ecc), che fanno da sfondo ad una particolare interazione. Secondo 
molti ricercatori, gli stili di comunicazione principali sono emesse in forme dirette o 
indirette, lineari o circolari. Inoltre il confronto fra gli interlocutori tende ad essere di 
alto/basso confronto relazionale o di basso/alto confronto intellettuale. 
 Stili di conflitto: Lo stile di conflitto è individuato come incrocio di due variabili: 
l’espressività emotiva (alta o bassa) e lo stile di comunicazione (diretto e indiretto). 
Stili cognitivi: Stili che si muovono in un continuum che va da un basso a un alto 
livello di capacità di astrazione, in cui i gruppi culturali preferiscono rappresentare la 
loro esperienza. 
Valori/orientamenti valoriali:. I valori sono alla base delle credenze ed opinioni e 
sono concepiti come l’inclinazione da parte dell’individuo verso una scelta. Non 
bisogna confondere i valori con gli assunti. Questi ultimi sono gli elementi più inconsci 
e più difficili da comprendere. Esse sono le categorie che l’individuo impiega per dare 
forma al mondo (si tratta dell’esistenza dei fenomeni stessi). Gli assunti danno il senso 
di realtà all’uomo mentre i valori forniscono una base per la scelta e la valutazione. La 
descrizione degli orientamenti valoriali è un argomento molto dibattuto. Per gli 
interculturalisti i contesti culturali possono essere letti in due modi: da un punto di vista 
etico, in cui si esaminano le culture nel loro insieme e da un punto di vista emico, in cui 
viene studiata una sola cultura e studia il contesto con una prospettiva interna. 
Kluckhohn e Strodbeck hanno sviluppato 5 orientamenti valoriali per la comprensione 
delle varie culture, ovvero: 
  
 La relazione individuo- natura, ovvero come in un gruppo culturale viene interpretato il 
rapporto dell’uomo con la natura. 
 La concezione/orientamento del tempo, ovvero in che modo il gruppo culturale guarda 
il passato, il presente ed il futuro. 
 Concezione della natura umana. 
 Concezione dell’attività. 
 Natura delle relazioni interpersonali. 
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La necessità del riassetto organizzativo: Le organizzazioni non possono intraprendere 
una politica di diversity management, a prescindere dalla loro struttura organizzativa. 
Infatti molti studi e ricerche empiriche hanno dimostrato, che per avere una politica 
efficace ed efficiente, l’organizzazione deve essere flessibile, perché deve assorbire tutte 
le dinamiche interne ed esterne all’azienda stessa. Queste se ben interpretate e gestite 
consentono di creare il vantaggio competitivo da spendere sul mercato. Le dinamiche 
dell’ambiente competitivo, ad oggi, sono in continua evoluzione ed hanno un grado di 
complessità molto elevato, ovvero sono difficili da interpretare e non danno sempre i 
medesimi risultati, perché le variabili in gioco sono moltissime e la gestione aziendale 
non è più pensabile come quella Tayloristica (“one best way”), ovvero in cui le aziende 
hanno una struttura fortemente gerarchica, in cui tutto è deciso al vertice, il dipendente 
non è visto come una risorsa fonte del vantaggio competitivo, ma come un fattore 
produttivo intercambiabile che svolge dei compiti semplici e standardizzabili. Infatti in 
una visione Tayloristica, la funzione della gestione delle risorse umane è inesistente ed 
è riconducibile ai soli aspetti amministrativi. Non si parlava nè di reclutamento e 
selezione, nè di formazione; infatti nel primo caso si teneva conto solo che fosse 
manodopera a basso costo, e nel secondo caso si effettuava un addestramento di pochi 
minuti per capire se era in grado di svolgere il suo compito. Infine, come è facile 
dedurre, non esistevano sistemi di incentivazione e valorizzazione della risorsa umana. 
La visione Tayloristica, che è sicuramente sbilanciata verso obiettivi reddituali piuttosto 
che altri e ad oggi è impensabile realizzarla nella sua totalità. Quando fu ideata era la 
più coerente con le dinamiche ambientali del periodo, in cui la domanda di beni era 
elevatissima e qualsiasi offerta veniva immediatamente recepita. Infatti l’unico aspetto 
su cui le aziende potevano differenziarsi rispetto alle altre era il costo dei fattori 
produttivi. Da non dimenticare che la teoria Tayloristica non è del tutto scomparsa nelle 
aziende, perché in qualche sua forma è possibile sempre riscontrarla (Ogni volta che 
viene fatta una scelta di make or buy, c’è una motivazione di costo, soprattutto a parità 
di competenze interne ed esterne all’azienda). L’unica teoria classica che mette al centro 
l’individuo è quella di Fayol, in cui ogni individuo è valutato in base alle sue capacità 
direzionali e di comando all’interno dei gruppi di lavoro. Si può affermare che il 
diversity management deve andare oltre queste teorie e valutare non solo le capacità 
degli individui, ma valutare anche aspetti che prima le aziende trascuravano e che fanno 
riferimento alla cultura e all’educazione di questo, per studiare degli indicatori che 
consentano alle aziende di intraprendere dei processi motivazionali specifici per i loro 
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dipendenti e che siano più coerenti con i loro bisogni, perché sono questi che rilevano il 
livello di considerazione che il soggetto ha nei confronti della propria mansione(Pfeffer, 
1983). Questo deve avvenire per coordinare gli obiettivi individuali e quelli 
organizzativi, che difficilmente coincidono, perché i primi sono spinti dalla personalità 
dell’individuo e da aspetti egoistici e i secondi sono contestualizzati negli atti costitutivi 
(fini di lucro, non di lucro). 
Elevati costi di implementazione: Le politiche di diversity management hanno bisogno 
di molte risorse economiche, che dovranno essere opportunamente valutate. Questo 
implica che non tutte le aziende, soprattutto quelle medio-piccole come quelle italiane, 
non sono in grado di supportare. In questo caso potrebbe essere utile creare delle 
collaborazioni tra le aziende dello stesso settore per creare delle sinergie e ottenere 
risultati rilevanti. I costi del diversity management sono riconducibili a: 
 
 Costi per reclutamento e selezione di personale specifico. 
 Costi per training svolto da soggetti interni e/o effettuati da aziende terze. 
 Costi per adeguamenti strutturali e organizzativi. 
 Costi per la comunicazione delle politiche all’interno dell’azienda (seminari di 
sensibilizzazione alla diversità). 
 
Bisogna dire che una corretta analisi, farà scaturire dei costi coerenti con gli obiettivi 
prefissati e che i benefici che l’azienda ne trarrà saranno più elevati dei costi stessi sia in 
termini economici, sia a livello motivazione e relazionale all’interno 
dell’organizzazione. Infatti i benefici economici del diversity management, non sono 
solo a livello di fatturato, ma anche di costo e riguardano in gran parte le voci sopra 
citati. Solo una scorretta analisi causerà dei problemi di costo. 
1.6 Struttura di un processo di diversity management. 
Un processo di implementazione di diversity management è composto da varie fasi una 
consequenziale all’altra e sono: 
 
Analisi della situazione aziendale: in cui si identificano le particolarità organizzative 
che renderebbero necessaria una politica di diversity, ( contatti esistenti o potenziali con 
aziende internazionali, joint venture con aziende culturalmente molto differenti, rapporti 
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di co-design, comakership e partnership, personale fortemente omogeneo o eterogeneo). 
Impegno del top management: si tratta di politiche complesse che arrivano a mettere in 
discussione le radici culturali dell’azienda e per questo è necessario che il vertice, 
anche, simbolicamente si assuma la responsabilità di tale scelta. 
Individuazione  delle aree critiche : partendo dall’analisi della situazione iniziale si 
devono individuare le aree critiche, analizzando le particolarità organizzative. Questa 
fase si può attuare attraverso gli strumenti di ricerca sociale( si occupano di raccogliere 
e interpretare dati allo scopo di rispondere a domande concernenti i diversi aspetti della 
società, permettendo di comprenderla; lo fa attraverso la ricerca pura che studia casi 
teorici che potranno verificarsi nel futuro e la ricerca applicata che studia problemi 
sociali concreti ), questionari, focus group (è una tecnica qualitativa utilizzata nelle 
ricerche delle scienze umane e sociali, in cui un gruppo di persone è invitato a parlare, 
discutere e confrontarsi riguardo all'atteggiamento personale nei confronti di un tema, di 
un prodotto, di un progetto, di un concetto, di una pubblicità, di un'idea o di un 
personaggio. Le domande sono fatte in modo interattivo, infatti, i partecipanti al gruppo 
sono liberi di comunicare con gli altri membri, seguiti dalla supervisione di un 
conduttore ). 
Definizioni degli obiettivi:Prima di stabilire gli obiettivi del diversity management 
devono essere ben chiari in azienda vision e mission dell’azienda. Questa fase dovrebbe 
coinvolgere il top management e i principali stakeholders. Ci si dovrebbe concentrare 
sui punti di forza e di debolezza dell’azienda, sulle minacce e le opportunità 
dell’ambiente di riferimento attraverso un’analisi SWOT. Alla fine si formulano vision 
e mission. Il passo successivo consiste nel formulare la strategia dell’azienda 
evidenziando il modo in cui il Diversity Management verrebbe applicato. Una volta 
stabilite la vision, mission e strategia, l’azienda dovrebbe guardare alla sua situazione 
attuale e stabilire a che punto si trova attraverso un Diversity Audit, il quale stabilisce 
l’attitudine dell’azienda verso il Diversity Management. Naturalmente, è necessaria 
molta riservatezza a proposito dei risultati delle interviste individuali per consentire ai 
soggetti di rispondere senza pressioni esterne. L’audit deve trovare una modalità di 
risposta che sia rappresentativa di insiemi più ampi. È sufficiente intervistare il 5-10% 
delle persone di una determinata unità per avere una buona conoscenza del 
funzionamento dell' azienda nel suo complesso. Solitamente per avere un audit migliore 
le aziende si avvalgono di un supporto esterno per condurlo in modo più obiettivo. I 
questionari di audit, solitamente, sono suddivisi per argomenti e su ognuno vengono  
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formulate delle domande. Gli obiettivi devono essere chiari, realizzabili,condivisi e 
collegati ad indicatori di performance. Gli interventi di Diversity Management, in 
concreto riguardano: creare un ambiente inclusivo, strutture organizzative, leve di 
gestione e un'organizzazione del lavoro che valorizzino la diversità, di modo che questa 
costituisca un vantaggio competitivo per l'azienda. Gli obiettivi che devono essere 
sempre contestualizzati rispetto al business specifico dell'azienda, alle sue regole e alle 
sue caratteristiche, alla cultura organizzativa esistente e alle risorse (economico-
finanziare, temporali e umane) a disposizione. In questo senso, ogni organizzazione può 
scegliere il proprio punto di partenza, le modalità da utilizzare e gli obiettivi che 
desidera raggiungere nel breve e nel medio-lungo termine. 
 
Esempio di un questionario di Diversity Audit. 
 
Intervistatore:____________ Intervistato:_______________ 
  
    
  
Data________ 
    
  
Caratteristiche 
dell'intervistato:___________ 
 
  
  
    
  
Età:______ 
    
  
Anni in azienda_______ 
   
  
Sesso:_______ 
    
  
Etnia:_____________ 
   
  
Posizione in azienda:_________________    
 
 
 Mission e Vision 
 Quali sono gli obiettivi di fondo dell’azienda? 
 Quale è la vision aziendale? 
 Cosa dovrebbe fare il vertice per essere competitivi? 
 Secondo te, l’azienda ha un futuro? 
 Ecc.. 
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 Clienti 
 Quali sono i clienti dell’azienda? E quelli futuri? 
 Quali sono le esigenze dei clienti? E quelle tra 10 anni? 
 Cosa pensano di voi i vostri clienti? 
 I vostri competitors che rapporti hanno con loro? 
 Ecc.. 
 Cultura aziendale 
 Cosa  ti attrae del lavoro in azienda? 
 Come gestisce l’azienda le diversità? 
 Sei orgoglioso di lavorare c/o questa azienda? 
 Cosa significa diversità? 
 Ecc.. 
 Leadership 
 Che stile di direzione è presente in azienda? 
 Chi è un potenziale leader in azienda? 
 Sei valutato regolarmente dai tuoi superiori? 
 I tuoi superiori ti ascoltano? 
 Ecc.. 
 Sviluppo Risorse Umane 
 Il reclutamento e la selezione del personale sono efficaci? 
 Chi è il dipendente del futuro? 
 Cosa fa l’azienda per avere i talenti migliori in azienda? 
 Cosa significa diversità per la gestione delle risorse umane? 
 Ecc.. 
 
Progettazione delle aree di intervento : livello culturale e simbolico, livello 
organizzativo, sistemi operativi. 
Formazione: formazione a sostegno, workshop di sensibilizzazione verso le criticità di 
tali politiche, portando ad esempio fatti interni e esterni all’organizzazione stessa. Per 
quanto riguarda i workshop è stato dimostrato empiricamente che i temi principali che 
devono essere trattati per aumentare l’efficacia delle politiche di diversity management 
sono: illustrare le opportunità non sfruttate a livello di business e a livello di risorse 
umane dopo aver esplicitato la situazione interna ed esterna in cui l’organizzazione 
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vive; l’importanza della leadership, che deve essere in grado di comunicare una vision 
valida che sia in grado di aumentare il coinvolgimento e il supporto a tutti i livelli; 
l’importanza della gestione delle risorse umane che deve compiere una funzione di 
supporto per fornire aiuto al top management per interpretare il contesto aziendale e i 
suoi mutamenti nel tempo, e una funzione politica per rafforzare i rapporti tra top 
management, linea intermedia e consulenti esterni. 
Coordinamento: Coordinare le attività di diversity management, saranno previsti 1 o più 
soggetti che non solo coordineranno i lavori ma saranno anche responsabili di questi. 
Dal momento che la maggior parte delle aziende hanno un background monoculturale 
(dirigenza formata in gran parte da uomini over 50, di nazionalità dominante, ), il 
rischio per l’azienda è di effettuare un’analisi dell’ambiente condotta in un modo 
riduttivo e che i requisiti per un qualsiasi cambiamento vengano visti da una prospettiva 
ristretta. Per eliminare queste limitazioni il top management deve formare un team 
(comitato di coordinamento sulla diversità)composto da persone con differenti 
background, in modo da allargare la prospettiva di analisi. Questo comitato dovrebbe 
avere un mandato chiaro con il top management dell’azienda, in particolare dal punto di 
vista esecutivo e con una specifica assegnazione delle responsabilità. Il passo 
successivo dovrà vedere il top management, i principali stakeholders e ai rappresentanti 
dei vari dipartimenti dell’azienda e il Comitato di coordinamento sulla diversità 
dovranno realizzare workshop di costruzione degli scenari futuri. In particolare 
dovranno creare tre diversi scenari su come il mondo del business dovrebbe evolversi 
nei successivi 5-10 anni, sottolineando l’impatto e gli effetti dei fattori legati alla 
diversità. I tre scenari dovranno essere: uno razionale con le prospettive future, uno 
pessimistico ed uno ottimistico in funzione delle ripercussioni che l’azienda avrebbe 
con quello specifico mix culturale ( Es: lo scenario ottimistico potrebbe essere quello 
che non si discosta dal mix attuale aziendale ). L’obiettivo è preparare l’azienda a 
diverse alternative. Alla fine, viene scelto uno scenario su cui focalizzarsi. Sarà 
importante condurre questo esercizio con il supporto di figure esterne, per esempio di 
facilitatori. Durante il processo di implementazione, il Comitato di coordinamento 
svolge un ruolo fondamentale: supervisiona, guida e accompagna le varie attività. Fa da 
punto di intersezione centrale della comunicazione. Sarà responsabile per: 
• Sviluppo di programmi di Diversity Management da parte del top and middle 
management 
• Costruzione di Diversity Team in ogni unità dell’azienda 
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• Eventi più ampi per comunicare il Diversity Management al personale 
• Cambiamenti negli strumenti di valutazione della performance in modo da 
stimolare il Diversity Management e renderlo misurabile. 
• Cambiamenti negli strumenti HR per il reclutamento e il mantenimento di un 
personale caratterizzato dalla diversità, etc. 
Monitoraggio: Le attività di monitoraggio sono fondamentali per capire se le attività 
intraprese sono efficaci ed efficienti non solo nel breve, ma anche nel lungo periodo 
monitorando l’evoluzione dei bisogni dei singoli in azienda. Ogni volta che verrà 
riscontrato un gap tra bisogni e politiche di diversity management ( gap analysis ) 
dovranno essere deliberate ed eseguite delle azioni correttive a riguardo. Possono essere 
molti gli approcci per eseguire una gap analysis e ne sono stati creati di specifici per le 
politiche di diversity management, tra cui il  Gap Analysis Tool che è stato testato da 
trenta aziende europee e nordamericane, in occasione di una ricerca di settore, che in 
incrocia i dati di tre fattispecie: 
 Un equity continuum : misura la posizione dell’azienda nei confronti delle iniziative di 
diversity management su cinque livelli: corretta applicazione della normativa, altruismo, 
economicità del business, corretta gestione delle relazioni, equo sistema occupazionale. 
 I processi interessati al diversity management: policy, gestione delle risorse umane, 
strategia, comunicazione, responsabilità, contabilità, ecc… 
 I fattori chiave per il business: reclutamento e selezione del personale, ricerca e 
sviluppo, sviluppo delle carriere, ambiente di lavoro, sistema premiante, fidelizzazione 
del dipendente, rapporti con il mercato del lavoro. 
 
Lo strumento viene applicato partendo dall’analisi del equity continuum che viene 
studiato in funzione prima dei processi e successivamente dei fattori chiave di business. 
I dati raccolti, che sono indipendenti tra di loro, vengono incrociati in una matrice che 
avrà sugli assi di riferimento i processi e i fattori chiave di business; così da capire le 
relazioni tra le due fattispecie in modo verificare l’esistenza o meno del gap e studiare le 
azioni correttive per eliminarlo. Definiti i punti cruciali di un percorso di 
implementazione delle politiche di diversity management, è importante non trascurare le 
attività di supporto che saranno diverse a seconda della storia, cultura e dalle 
problematiche aziendali. Alcuni esempi di attività di supporto sono le seguenti: il 
coaching, che coniuga l’attenzione al raggiungimento e all’ottimizzazione delle 
performance del ruolo di manager focalizzandosi sulla persona stessa. Favorisce la 
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coesione delle risorse, trasformando un clima di competizione in un clima cooperativo. 
Inoltre consente di identificare le caratteristiche uniche di ogni singolo individuo 
riuscendo a creare capacità di autostima, responsabilizzazione e rende le diversità un 
valore aggiunto, ovvero una potenzialità da sviluppare. L’individuo o gruppo di lavoro 
nel loro percorso formativo sono seguiti dal coach che deve essere in grado di stimolare 
e far affiorare queste caratteristiche nei soggetti interessati. L’attenzione alle coordinate 
spazio-temporali, nella prassi lavorativa tradizionale tutti i soggetti si trovano sul posto 
di lavoro ad orari prestabiliti con specifici tipi di produzione da realizzare con attività 
fortemente integrate tra di loro, ma questa integrazione, e le modalità per effettuarla, 
diventano sempre più complesse laddove l’output diventa sempre più intangibile e la 
necessità di affidarsi a supporti tecnologici è sempre più elevata (da organizzazioni 
labour intensive a knowledge intensive). Ad oggi lo scenario è notevolmente cambiato, 
o meglio dovrebbe essere cambiato, perché visti i cambiamenti che necessitano i luoghi 
di lavoro non è più pensabile seguire ancora il metodo tradizionale, anche se la 
riprogettazione del posto di lavoro è scarsamente effettuata per convinzioni passate 
ormai superate e per mancanza di volontà di cambiare (spesso i lavoratori e non meno i 
dirigenti pensano che se ciò che è stato fino adesso ha funzionato andrà bene anche in 
futuro). Invece un’organizzazione che capisce l’importanza di cambiare deve agire 
sull’interpretazione delle dinamiche esistenti e supportando lo sviluppo di competenze 
sulla gestione delle diversità, sia attraverso la formazione che attraverso progetti di 
ricerca e identificazione delle aree problematiche. Queste possono essere di tipo 
individuale ( Es: carriere femminili ), che possono essere affrontate con interventi di 
tipo one-to-one, questo perché non è più possibili orientarsi su comuni obiettivi 
formativi se le posizioni e gli approcci personali sono diversi tra loro. In questi casi 
infatti si parla di percorsi di mentoring o coaching specifici. Questo approccio alla 
diversity, ponendo l’individuo al centro dell’interesse organizzativo, consente anche di 
rivisitare le tradizionali modalità di gestione del personale in modo più personalizzato. 
Ad esempio nell’incrociare individui e posizioni lavorative, nel costruire sistemi 
premianti con le reali aspettative, nel supportare bisogni e stili di vita differenti. Vi sono 
alcuni progetti che risultano essere intermedi tra i temi di diversity management e le 
politiche di responsabilità sociale, tra i principali i processi di work-life balance e alle 
relative azioni di conciliazione dei due versanti esistenziali soprattutto se integrano 
percorsi di benessere sociale ed individuale. Il work-life balance permette di trovare un 
giusto equilibrio tra il tempo speso al lavoro e la propria vita privata. Non si tratta di 
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lavorare di meno, ma di cercare un approccio al lavoro più equilibrato e responsabile e 
perché no, salvaguardare i nervi. Si tratta di un argomento che anche le aziende 
moderne stanno prendendo in seria considerazione, in quanto per nessuno è auspicabile 
un posto di lavoro presso una società dove il clima è “pesante” o i colleghi sono isterici. 
Le aziende all’avanguardia puntano da tempo sulla creazione di un clima interno 
positivo attraverso una serie di benefit da dare ai dipendenti utili per conciliare le 
esigenze legate alle attività di lavoro con le responsabilità legate alla vita familiare. 
Infatti queste aziende offrono tempi di lavoro flessibili, orario part-time, mense e aree 
fitness aziendali, convenzioni e sconti per acquisti o abbonamenti e asili aziendali. Tali 
politiche sono molto apprezzate dal settore femminile che spesso provvede 
maggiormente alla gestione familiare. Le aziende attente al work-life balance 
permettono al lavoratore di avere molti vantaggi, tra cui: 
 Flessibilità sugli orari di lavoro. 
 Riduzione dello stress negativo,dei periodi di malattia, del turnover e 
dell’assenteismo sui luoghi di lavoro. 
 Miglioramento del rapporto azienda-dipendenti. 
 Miglioramento della concentrazione sul posto di lavoro. 
 Miglioramento della motivazione dei lavoratori. 
Il tema delle donne nel diversity management è molto sentito, perché spesso queste 
sono escluse da determinate cariche interne senza validi motivi e sono vittime di 
mobbing e molestie. Altro tema molto sentito è quello della disabilità e della malattia, 
per cui esistono molti progetti a riguardo. Anche in Italia sono previste specifiche 
norme sulle assunzioni di tali soggetti. 
Ulteriore approccio è quello collettivo, che vede nel workshop lo strumento più diffuso 
per attuarlo. All’interno del workshop vengono illustrate le potenziali aree 
problematiche e i partecipanti devono discutere attivamente l’uno con l’altro per capire i 
vari aspetti che le caratterizzano. Solitamente sono illustrati da un facilitatore, che deve 
anche coordinare gli interventi dei partecipanti. Ai workshop può partecipare, anche un 
gruppo elevato di manager, ma in questo caso per avere risultati eccellenti è necessario 
suddividerli in gruppi di lavoro per non creare commenti comuni e tempi di discussione 
troppo elevati, che non consentirebbero la discussione degli ulteriori argomenti da 
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trattare. I workshop, inoltre, sono difficili da organizzare, perché i partecipanti avranno 
necessità lavorative diverse e sarà difficile trovare una soluzione comune; anche se ad 
oggi con i moderni mezzi di comunicazione (videoconferenza, e-mail, ecc..), questi 
problemi sono leggermente attenuati. Infine i workshop possono essere organizzati sia 
da soggetti interni che esterni all’azienda evi possono partecipare (in questo caso solo se 
gestiti da soggetti terzi) anche manager di aziende diverse tra loro, specialmente se gli 
argomenti trattati sono di tipo introduttivo. È molto importante per le aziende che 
vogliono introdurre queste politiche di avvalersi anche di soggetti esterni per avere una 
situazione oggettiva dell’azienda e capire quali sono i punti cruciali di discussione che 
dovranno essere intrapresi all’interno del workshop. Di seguito è possibile osservare un 
esempio di workshop introduttivo sul diversity management svoltosi nel 2006 per 
aumentare la diversità in azienda di Badru Amershi. 
Orario Attività Modalità di svolgimento Commenti 
10.00 Benvenuto Presentazione dei delegati ed   
    esplicitazione degli obiettivi.   
10.15 Riscaldamento Primo contatto con la gestione   
    delle diversità.   
11.00 Input/definizioni Introduzione alla gestione   
    delle diversità e breve    
    sessione di domande e    
    risposte dei partecipanti.   
11.20 Input: Importanza per Descrizione delle tendenze    
  la propria azienda locali ed europee.   
    Breve discussione e    
    presentazione dei partecipanti.   
11.40 Business Case Discussione di casi reali sul   
    diversity management.   
12.00 Importanza per la Discussione della trasferibilità   
  propria azienda delle esperienze nella propria   
    azienda dei casi precedenti.   
    Ci sarà un lavoro in gruppi di   
    2 o 3 persone e poi una    
    discussione comune.   
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12.45 Pausa pranzo     
14.00 Condizioni e bisogni Spiegazione e discussione sulle   
  del DM condizioni di applicabilità del    
    DM.   
14.15 Conoscenza della rete Discussione in piccoli gruppi   
  e dell'assistenza e presentazione delle risorse   
    utili in futuro per il DM.   
15.15 Trasferibilità nella I partecipanti dovranno discutere   
  propria azienda in gruppo cosa possono fare   
    in qualità di dipendenti per il DM.   
16.00 Passo successivo Raccogliere gli impegni dei    
  
 
partecipanti, condivederli e    
  
 
Discuterli.   
17.00 Valutazione del Raccogliere i commenti finali.   
  Workshop     
    
 
1.6.1 I sistemi di misurazione delle strategie di diversity management. 
Il diversity management, come ogni altra strategia, deve essere valutata dall’azienda in 
termini di efficacia ed efficienza. Per la valutazione si fa riferimento a due modelli, uno 
americano ed uno europeo. Il primo modello va a valutare il ruolo del sistema 
budgetario nei confronti del CEO e del suo coinvolgimento a livello decisionale e del 
flusso informativo. Il sistema di valutazione deve misurare il ritorno economico sulla 
base degli investimenti attesi dal top management e dei benefici connessi ai nuovi flussi 
di reddito generati dalle unità di business. Per ottenere ciò la valutazione è basata su 4 
macro aree e sono: 
Il capitale umano: Attraverso degli indicatori è possibile misurare l’efficacia della 
strategia. Per elaborarli si usano alcuni strumenti di analisi tra cui: le indagine 
periodiche per capire l’evoluzione delle tendenze della forza lavoro nel tempo; i focus 
group per valutare l’assorbimento del diversity management in azienda; le verifiche 
interne per monitorare i livelli di retribuzione e promozione; valutare l’efficacia e 
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efficienza della formazione inerente al diversity management con opportuni indicatori 
come i costi, le ore e le percentuali relative sul totale, ecc.. ; schede di avanzamento per 
monitorare i progressi delle politiche in tutti segmenti dell’organizzazione; valutazione 
dei manager per avere un focus sui risultati conseguiti dai diversi programmi intrapresi; 
interviste ai collaboratori dimissionari e del passato per capire come si evoluta la cultura 
aziendale e come questa ha inciso su di loro.  
Il commitment del vertice: Si valuta alcuni aspetti della struttura direttiva in particolare: 
il quadro delle responsabilità e incentivi dei manager e collaboratori nei confronti delle 
politiche intraprese e i loro rapporti con il CEO; la comunicazione interna ed esterna del 
CEO, in particolare le sue dichiarazioni sulle ripercussione del diversity management 
sulla mission e vision; la composizione del board direttivo e l’influenza di questo sul 
diversity management; l’impegno dell’organizzazione supportato dal CEO per 
diffondere il diversity in tutta l’azienda; i benefit per la forza lavoro “diversa”; la 
coerenza tra i report sul diversity e il contributo dello stesso; il coinvolgimento del 
CEO, in particolare l’approvazione, la revisione e il controllo degli obiettivi; i livelli di 
spesa e l’andamento annuale di questa per il diversity. 
Le relazioni con i fornitori: Si misura la trasferibilità delle politiche di diversity 
management a tutta la supply chain, attraverso alcuni parametri quantitativi e qualitativi, 
tra cui: la presenza di politiche di diversity management all’interno delle aziende 
fornitrici, e la percentuale di questi sul totale; il volume d’affari e la percentuale relativa 
sul totale dei fornitori con politiche di diversity; il numero di richieste di subfornitori 
per incoraggiare la diffusione del diversity in tutta la supply chain; il livello di risorse 
disponibili per realizzare il diversity in questo ambito; l’incremento annuo del numero 
di fornitori con politiche di diversity.  
La stima del posizionamento sul mercato: Per stabilire se il diversity management porta 
effettivamente dei ritorni economici, si effettuano delle ricerche di mercato che 
misurano la sensibilità di questo alle politiche stesse. In particolare sono valutati: i 
contenuti del diversity management attraverso verifiche interne ed esterne; l’ impegno 
dell’organizzazione attraverso il sistema informatico interno e il web; la percentuale a 
budget di risorse destinate al diversity rispetto al totale per evidenziare le opportunità di 
mercato verso i mercati emergenti, o per cambiare il mix di investimento delle politiche 
stesse; individuare se le vendite aumentano effettivamente alle politiche intraprese, 
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attraverso ricerche di mercato o altri strumenti simili; stimare il mix di media 
multiculturali su cui impattano le politiche di diversity; le risorse verso il marketing 
multiculturale (collaboratori a tempo pieno e mezzi di comunicazione verso i clienti 
effettivi e potenziali per assicurarsi la copertura comunicativa); il riconoscimento 
esterno attraverso opinioni di riviste, accademici, esperti del settore, ecc.. . 
Il secondo modello è stato realizzato dal CSES (Centre of Strategy and Evaluation 
Services), ed è stato riportato nel report “Methods and indicators to measure the cost 
effectiveness of diversity policies in enterprises”. Il framework valuta tre assets 
fondamentali: 
 L’attuazione del programma: ovvero misura l’efficacia delle azioni organizzative a 
favore della diversità. 
 I risultati della diversity: ovvero i risultati intermedi della politica stessa, in 
particolare quelli fondamentali a fini dell’efficacia, ma che non generano reddito. 
 I risultati di business: ovvero i risultati economici raggiunti in seguito al diversity 
management secondo una logica di breve periodo, focalizzando l’attenzione sulla 
riduzione dei costi per la corretta gestione delle diversità; e una logica di lungo 
periodo, ponendo l’attenzione all’accesso dei talenti in azienda, l’abilità del capitale 
umano ad operare sui mercati, lo sviluppo innovativo e creativo, ecc.. . 
Il modello europeo, inoltre, incentiva le politiche verso tre direzioni, ovvero: 
 La diversità della forza lavoro, in cui si valuta il mix e la quantità di diversità 
presenti nell’organizzazione. 
 Il supporto all’ambiente, in cui si incentiva all’assunzione di gruppi socialmente 
emarginati 
 La diversità tra i fornitori, in cui si incentiva l’acquisto di beni/servizi verso 
fornitori in cui sono presenti politiche di diversity o che le politiche stesse sono state 
suggerite dall’azienda stessa. 
Gli indicatori del modello sono sia quantitativi che qualitativi, per seguire una logica sia 
di breve che di lungo periodo, devono rispecchiare condizioni di efficienza e di 
efficacia, avere un orientamento sia verso l’interno che verso l’esterno, valutare sia 
aspetti operativi che strategici e risultati tangibili come il reddito e intangibili come il 
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clima aziendale. Tra i principali indicatori ci sono: 
 Commitment del vertice: Il tempo impiegato e l’incremento di questo a favore del 
diversity, i risultati raggiunti in prima persona. 
 Pianificazione del diversity management: La presenza di strategie formalizzate. 
 Politica organizzativa: Assunzioni in linea con il diversity. 
 Benefit: Presenza, costi e benefit correlati al diversity per dipendenti e manager. 
 Struttura Organizzativa: Presenza di commissioni e team stabili per il diversity. 
 Processi di monitoraggio e valutazione del DM: presenza di report sistematico sul 
diversity, intervallo di tempo tra i report. 
 Comunicazione del DM: tipologia e numero di media interni ed esterni. 
 Formazione legata al DM: tempi e costi di formazione ai fini del DM, percentuale 
relativa dei costi e tempi sul totale impiegato per il DM. 
 Perdite di produttività: Analisi della produttività prima e dopo le politiche di DM e 
il suo andamento nel tempo. 
 Composizione della forza lavoro: il numero di diversità culturali, il mix di queste, il 
numero dei componenti di ciascuna diversità. 
 La cultura aziendale: il numero di lamentele interne ed esterne, i costi relativi a 
queste. 
I due modelli hanno strutture diverse, ma sostanzialmente hanno obiettivi comuni, 
perché entrambi vanno a valutare: L’impegno del top management e la presenza 
formalizzata di strategie di DM, il capitale umano, i rapporti con gli stakeholders, la 
cultura aziendale e i risultati economici connessi al DM. È difficile stabilire, per questi 
motivi, quale è il migliore. Probabilmente, per un’azienda che non ha molta esperienza 
è consigliabile il modello europeo, perché più semplice e intuitivo rispetto all’altro. 
Inoltre come ogni modello deve essere contestualizzato all’interno dell’azienda 
specifica, ovvero è possibile che alcune aree di valutazione debbano essere modificate 
per essere più contingenti all’azienda stessa. 
1.6.2 L’importanza della condivisione della conoscenza nelle politiche di 
diversity management. 
Le politiche di diversity management, come detto più volte, hanno come obiettivo di 
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trovare il vantaggio competitivo attraverso la gestione delle diversità presenti in 
azienda. Per raggiungere questo obiettivo, l’azienda, non può prescindere da politiche di 
empowerment e di condivisione delle conoscenze dei singoli in tutta l’organizzazione. 
La conoscenza può essere definita come l’insieme di esperienze, valori e informazioni 
che definiscono un quadro interno dell’individuo, o dell’organizzazione, da valutare e 
arricchire con ulteriori esperienze e informazioni. La conoscenza può essere classificata 
in molti modi tra cui: tacita, ovvero della conoscenza, che fa parte del bagaglio 
personale dell’individuo. Se l’individuo esce dall’organizzazione senza che questa sia 
stata esplicitata verrà persa. Esistono vari metodi per rendere pubblica la conoscenza 
come le checklist, ovvero delle procedure formalizzate per lo svolgimento delle attività; 
i manuali di consultazione, relazioni scritte, ecc.. . Esplicita, ovvero quando la 
conoscenza tacita viene condivisa in tutta l’organizzazione. Di soglia, ovvero le 
conoscenze di base che servono per svolgere una determinata attività. Distintive, ovvero 
le conoscenze che elevano l’individuo rispetto agli altri. Il concetto di conoscenza non 
deve essere confuso con quella di competenza, perché si riferisce, quest’ultimo ad un 
concetto più ampio. Infatti la competenza non è formata solo dalle conoscenze, ma 
anche dalle abilità professionali, ovvero il “ saper fare” , e dalle capacità relazionali, 
come la capacità comunicativa, di leadership e di lavoro in team del soggetto. L’azienda 
per favorire i processi di arricchimento e condivisione della conoscenza, con il supporto 
della gestione delle risorse, deve gestire questo processo in modo strategico, ovvero 
come parte integrante della strategia globale. Con questo approccio la Business idea e la 
human business idea devono alimentarsi reciprocamente per creare uno sviluppo 
sostenibile a livello economico e umano, ovvero la redditività non può prescindere da 
piani strategici per accrescere, valorizzare le risorse umane dell’azienda. La direzione e 
sviluppo delle risorse (DRU) deve partecipare attivamente alla programmazione 
aziendale, ovvero non limitandosi a ricevere input applicativi, ma anche fornirli per 
creare coerenza tra obiettivi strategici e del capitale umano. Inoltre il supporto della 
DRU, deve essere proattivo, ovvero deve avere un orientamento di lungo periodo e 
percepire le dinamiche del capitale umano per consentire all’azienda di provvedere a 
realizzare una struttura organizzativa coerente con i suoi bisogni. Per ottenere questo, il 
personale deve essere segmentato e devono essere messe in essere delle politiche 
specifiche nei loro confronti a livello di gruppo o personale, se riguardano figure 
cruciali per il successo aziendale. Dal punto di vista organizzativo, l’azienda deve 
provvedere a due modifiche strutturali, ovvero: il numero delle funzioni aziendali deve 
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essere ridimensionato per incentivare le economie di scala (rendendo le funzioni 
omogenee e coerenti), affidandole a manager con skill specifiche; decentrare il 
momento decisionale per rispondere più velocemente e coerentemente all’ambiente 
(spetta ai manager di line provvedere a questo). Le soluzioni organizzative che portano 
a questa struttura sono: 
 Il coinvolgimento dei manager dei line con i vertici durante le fasi di scelta delle 
politiche sul personale e/o deleghe decisionali per i manager di line. 
 Il manager di line è supportato da personale specializzato. 
 Formazione e sensibilizzazione dei manager di line sul tema della gestione delle 
risorse umane. 
Il decentramento della DRU, non vuol dire che questa funzione scompare all’interno 
dell’azienda, ma viene diffusa in tutta l’azienda, in cui ogni addetto è competente anche 
su aspetti riguardanti la gestione del capitale umano. Quanto detto viene sinteticamente 
rappresentato nel modello di Ulrich, in cui si descrive cosa deve perseguire un 
professionista delle risorse umane nel breve e nel lungo periodo, a livello di persone e 
processi. 
Il modello di Ulrich, (Costa, Giannecchini, 2005). 
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Per il modello di Ulrich il professionista delle risorse umane deve essere: Business 
partner, ovvero deve contribuire a definire e realizzare le strategie; Agente del 
cambiamento, cioè capace di sviluppare le capacità di trasformazione e innovazione 
organizzativa (riduzione dei tempi di pianificazione e esecuzione delle strategie, pur 
mantenendo un elevato grado di efficacia ed efficienza di queste nel tempo); Gestore, 
ovvero costruire efficienti, infrastrutture, processi e procedure a livello di selezione, 
addestramento e formazione del personale; Employee champion, cioè capace di 
sviluppare l’impegno e la capacità delle persone (trovare gli stimoli e input incentivanti) 
. In sintesi la DRU non deve avere solo una funzione amministrativa, come avveniva in 
passato. Questo nuovo approccio della DRU, cambia il metodo di ricerca del vantaggio 
competitivo da parte delle aziende, perché c’è il passaggio dal modello Porteriano, in 
cui il rapporto tra strategia e risorse umane è di tipo strumentale, ovvero la DRU che si 
adatta alla strategia; a dei modelli che ricercano il vantaggio competitivo partendo dalla 
valorizzazione delle risorse (Resource Based View) e le competenze interne 
(Knowledge Based view). La differenze con il modello di Porter sono due, ovvero 
Porter cerca il vantaggio competitivo partendo dallo studio dell’ambiente competitivo e 
non considera che la strategia e la DRU si devono alimentare l’una con l’altra. La 
Resource Based view (RBV) nasce negli anni ’90, concependo l’azienda come un 
portafoglio di risorse e competenze da utilizzare nel proprio ambiente competitivo e nei 
settori affini (concetto di trasferibilità delle competenze, come fece Canon, che sfruttò 
le proprie conoscenze nel settore dell’ottica e della fotografia per entrare nel mercato 
delle stampante da ufficio, spiazzando, così, il leader di mercato dell’epoca, ovvero 
Xerox). Nella RBV, inoltre, il vantaggio che nasce dalle risorse e competenze con 
carattere di unicità non è percepito dall’esterno (si verifica la cd. ambiguità causale). 
L’ambiguità causale nasce da due fenomeni, ovvero il “resource position barriers” in cui 
gli stakeholders esterni non riescono a percepire i processi e meccanismi di 
coordinamento interno e la perfetta mobilità, in cui l’azienda può sfruttare risorse 
uniche vincolate (come marchi e brevetti) o che nascono da relazioni privilegiate. 
Questo modello ha alcune implicazioni strategiche, ovvero si deve sfruttare le risorse e 
competenze più significative, massimizzando il loro utilizzo per ampliare il raggio 
d’azione di applicabilità di queste. L’introduzione della RBV parte dall’analisi delle 
risorse e competenze interne. L’analisi si compone di 4 fasi. La prima fase prevede la 
determinazione della composizione delle risorse e competenze presenti in azienda. A 
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questo proposito possono essere utilizzate molte classificazioni tra cui la catena del 
valore di Porter, in cui suddivide le attività aziendali in dirette (logistica in entrata, 
attività operative logistica in uscita, marketing e vendita, servizi post-vendita), ovvero 
quelle essenziali per l’azienda stessa, e di supporto (attività infrastrutturali,  gestione 
delle risorse umane, sviluppo della tecnologia, approvvigionamento), ovvero quelle che 
servono per innescare le dirette. Altre classificazioni che possono essere utilizzate 
suddividono le risorse aziendali in base alle funzioni/ processi, dette anche gerarchiche, 
ed altre che tagliano trasversalmente le funzioni/processi. In questo ambito il campo di 
scelta è ancora più ampio ed è possibile creare classificazioni proprie in relazione alle 
caratteristiche dell’organizzazione. Una possibile soluzione potrebbe essere suddividere 
le risorse e competenze in (Invernizzi, 2008):  
 Risorse tangibili: Impianti, Infrastrutture, liquidità, ecc.. 
 Risorse intangibili: Cultura, know-how, brand, ecc.. 
 Risorse umane: Know-how di processo, motivazione, ecc.. 
 Risorse intellettuali: Marchi e brevetti. 
La seconda fase analitica riguarda il controllo dei requisiti delle risorse e competenze 
individuate, ovvero se questo sono strategiche (utilizzabili per uno scopo specifico). La 
risorsa o competenza è strategica se ha determinate caratterizzate, ovvero: ha natura 
distintiva, cioè se è superiore a quella dei competitors; ha valenza concorrenziale, cioè 
se il cliente la percepisce come carattere di differenziazione; è scarsa, cioè se è unica o 
difficilmente reperibile sul mercato; durevole, cioè crea valore aggiunto nel tempo. Per 
valutare questo aspetto si deve verificare se la risorsa/competenza sia applicabile ad altri 
settori, se è imitabile e se superabile da parte dei competitors. L’ultima caratteristica che 
deve avere è quella di affinità strutturale e coerenza funzionale, cioè non deve essere 
solo unica, ma anche coerente con gli output prodotti e la struttura organizzativa. Le 5 
caratteristiche elencate non sono casuali, ma sono strettamente collegate alla strategia e 
tra loro, perché la natura distintiva e la scarsità sono propense alla creazione del valore, 
la valenza concorrenziale e l’affinità strutturale e coerenza funzionale all’approvazione 
del valore e la durevolezza alla sostenibilità strategica. la  La terza fase valuta il grado 
di rigidità della risorsa/competenza, ovvero se crea insuccesso nel lungo periodo (Core 
rigidities). L’ultima fase valuta il grado di estendibilità, ovvero se è trasferibile nel 
breve o lungo termine in altri settori affini. Le risorse e competenze (R/C), alla fine 
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dell’analisi, possono essere classificate in: distintive, critiche di settore, specifiche, 
igieniche, non necessarie e affondate in funzione della generazione del valore e della 
sostenibilità che hanno nel lungo periodo. Le R/C specifiche possono essere definite 
come quelle di cui non è percepito il loro potenziale nell’immediato. Nel momento in 
cui queste vengono percepite e applicate in una strategia formalizzata diventano 
distintive, perché presenti in una sola azienda. Successivamente i competitors, capito il 
gap che hanno tenderanno ad imitare e reperire la R/C per poterla utilizzare. Dal 
momento che questa sarà utilizzata anche da alcuni competitors sarà definita come 
critica di settore.  I tempi di diffusione saranno correlati al grado di imitazione e 
reperibilità della stessa. Dal momento in cui la R/C si diffonde in tutto il settore verrà 
definita come igienica, ovvero di base per lo specifico ambiente competitivo. Questo 
percorso evolutivo è quello tipico del ciclo di vita della R/C. Esiste un ulteriore 
percorso: il primo in cui da distintive o specifiche diventano affondate, ovvero quando 
in un settore entra un competitors che spiazza gli altri e in breve tempo diventa leader 
(Apple con l’Iphone nella telefonia). L’ultima categoria di R/C riguarda quelle non 
necessarie, ovvero quelle più difficile da spendere sul mercato per creare valore 
aggiunto. Di seguito uno schema sintetico sulle R/C (Invernizzi, 2008). 
Alta R/C R/C 
 Distintive critiche di settore 
Capacità di R/C R/C 
generare 
valore 
Specifiche "igieniche" 
 R/C R/C 
Bassa Affondate non necessarie 
 Bassa 
sostenibilità 
Alta sostenibilità 
Successiva alla RBV è la Knowledge based view (KBV) in cui la risorsa chiave è la 
conoscenza perché è rara e sostenibile. Il principio su cui si fonda il modello è quello 
della trasformazione della conoscenza implicita (cognitiva, i modelli mentali, e tecnica,  
il know-how) a esplicita per essere utilizzata, anche, nel lungo periodo. Questa necessità 
nasce, soprattutto, per le aziende in cui la conoscenza è concentrata in pochi soggetti, 
perché dal momento che non saranno più presenti, questa andrà persa insieme alla 
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persona e conseguentemente, anche, il vantaggio competitivo che ne derivava (spesso 
avviene nelle aziende con forte accentramento nell’imprenditore storico o manager con 
conoscenze elevate rispetto agli altri). La conoscenza, implicita ed esplicita, inoltre, 
deve essere considerata secondo il livello di appartenenza, ovvero: individuale, gruppo, 
organizzazione, network. 
Esempi di conoscenza implicita ed esplicita. 
    Livello 
    Individuale Gruppo Organizzazione Network 
C
o
n
o
sc
en
za
 
Esplicita Saper fare i  Analisi delle Organigramma Prezzi e 
  calcoli performance   contatti 
Implicita Abilità   Coordinamento Protocolli e Come 
  relazionali di gruppo/team Procedure interagire 
 
Secondo il modello, la conoscenza deve essere esplicitata attraverso un processo ben 
preciso (ideato da Ikujiro Nonaka) composto da quattro fasi, una sequenziale all’altra, 
detto processo di conversione della conoscenza. Le quattro fasi sono:  
 Socializzazione: vengono incentivati i processi relazionali, i lavori di gruppo e 
l’apprendimento. 
 Esternalizzazione: ciò che deriva dalla fase precendente viene reso tangibile, 
attraverso la realizzazione di prototipi e prodotti. 
 Combinazione: gruppi si uniscono per fare manuali, protocolli, checklist comuni. 
 Internalizzazione: consente la formazione di una cultura organizzativa e pratica. La 
conoscenza diventa parte integrante dell’individuo. 
I modelli della RBV e KBV, negli ultimi anni hanno avuto una ulteriore evoluzione, 
cioè la Dinamic Capability view (DCV). Questo nuovo approccio nasce dal concetto di 
rendita schumpeteriana, ovvero la creazione di monopoli temporanei dovuti alla 
maggior innovazione di un’azienda rispetto alle altre. Ogni azienda sarà incentivata a 
perseguire l’innovazione per eliminare il gap e crearne uno proprio a sua volta. Il 
monopolio temporaneo consentirà di realizzare degli extra profitti rispetto alle altre 
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aziende. La traduzione letterale di Capability non esiste o meglio non è associabile a 
capacità, ma ad un concetto più ampio. Esistono molte definizioni di DCV tra cui: 
“Capacità dell’azienda di percepire e modificare le oppurtunità e gestire i rischi, per 
mantenere la competitività attravero la combinazione, protezione e configuarazione 
delle risorse tangibili e intangibili.(Teece, 2007)” Come dice la definizione la DCV si 
compone di tre fasi:  
 Percezione (Sensing): L’innovazione diventa parte integrante della strategia, nascono 
business unit specifiche sul tema e non è più solo il marketing che la promuove. 
 Perseguire (Seizing): Predisposizione di strutture, incentivi e procedure per perseguire 
gli investimenti e strategie deliberate. 
 Rinconfigurare: Continuo allineamento tra risorse e strategie. 
Perseguendo il modello, nasce un problema di bilanciamento tra la prima e la seconda 
fase, ovvero le aziende devono capire fino a che punto continuare la prima fase per 
conseguire, successivamente, i ricavi attesi con la seconda. Nasce così un trade-off tra 
ricerca e sfruttamento dell’opportunità di mercato. A riguardo si può dire che le due 
fasi, a discrezione dell’azienda, possono essere:  
 In sequenza: La fase di percezione e perseguimento sono una successiva all’altra. 
L’azienda riesca di immettere un prodotto non idoneo ai bisogni del cliente, perché 
arriva in ritardo sul mercato. 
 In modo struttrale: Le due fasi sono svolte da due unità organizzative differenti, il 
prodotto arriva al momento giusto sul mercato, se non ci sono problemi di 
comunicazione tra le 2 unità. 
 Contestuali: Esiste una sola business unit che si occupa simultaneamente delle due fasi. 
È la scelta strutturale più idonea per immettere sul mercato il prodotto al momento più 
opportuno. 
L’evoluzione dell’approccio per il conseguimento del vantaggio competitivo, porta ad 
una riflessione, ovvero il modello Porteriano non deve essere abbondonato, ma i nuovi 
modelli devono essere integrarsi con il precedente, focalizzando l’attenzione sugli 
aspetti intangibili dell’azienda. Il modello di Porter, ad oggi, serve per capire i 
meccanismi concorrenziali dell’ambiente competitivo e come questi possono evolversi, 
ma la ricerca del vantaggio competitivo, deve partire da un’analisi interna di tutte le 
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risorse tangibili e intangibili dell’azienda applicando i modelli citati. In questo scenario 
trovano giustificazione le politiche di diversity management, che consentiranno la 
manifestazione degli aspetti intangibili, che porteranno al vantaggio competitivo e 
quindi alla realizzazione di extra profitti, finchè i competitors non riusciranno ad 
imitarlo o superarlo. In conclusione, si può affermare che il diversity management deve 
incentivare la manifestazione di tutti quei comportamenti che nel breve o lungo termine 
faranno nascere un vantaggio competitivo, invece la DRU deve essere in grado di 
coordinare e gestire questi comportamenti per raggiungere il vantaggio competitivo. La 
corretta applicazione di quanto detto, porta le aziende ad un ripensamento del 
lavoratore, infatti in un questo contesto si deve parlare non di “workers”, ma 
“knowledge workers” e “knowledge manager”, ovvero di figure con una mansione ben 
strutturata da svolgere (anche se il loro ruolo non è ben definito, essendo il risultato di 
specifiche politiche formative aziendali), un livello di competenze in tutti i campi e un 
grado di autonomia elevato. Questi soggetti hanno il compito di coordinare e 
condividere la conoscenza per incentivare l’innovazione in azienda (non deve solo 
valutare il soggetto, ma aiutarlo ad esprimere le proprie potenzialità). Il knowledge 
worker deve essere opportunamente fidelizzato, se la sua conoscenza non vuole essere 
persa o condivisa con altre aziende. Quindi le aziende per ottenere tutto questo, devono 
cambiare il proprio approccio culturale, condividendo valori e principi che incentivino 
l’inclusione e l’integrazione; organizzativo, con strutture orizzontali, lavoro in team e 
percorsi formativi specifici per gruppi o singoli; tecnologico, con l’utilizzo dell’ICT per 
velocizzare i processi di condivisione della conoscenza. L’ultimo approccio è molto 
importante per le aziende, perché consente di interagire più velocemente internamente 
ed esternamente, potendo percepire le dinamiche che l’azienda si trova a vivere. Ad 
oggi, infatti, l’ICT è utilizzata in una logica relazionale, ovvero vengono condivise una 
varietà di informazioni che appartengono ad una pluralità di contesti competitivi. Le 
informazioni, se opportunamente gestite, consentiranno alle aziende di percepire i 
bisogni degli stakeholders e intraprendere le opportune politiche attuative. La 
condivisione della conoscenza, attraverso l’ICT, non è sfruttata dalle PMI per  motivi 
finanziari, perdendo così l’opportunità di capire e gestire le dinamiche ambientali. I 
limiti finanziari, non sono una giustificazione per la PMI, perché potrebbero essere 
ridotti attraverso la condivisione di risorse a livello settoriale o locale, creando reti 
informative autonome, che consentano loro di non perdere i vantaggi dell’ ICT. La PMI, 
come avviene in Italia, può sfruttarla anche per intraprendere un percorso di 
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internazionalizzazione, perché non sempre è necessario intraprendere una crescita 
quantitativa, ma è sufficiente creare una rete informativa e comunicativa, che sia 
coerente con le nuove esigenze che l’azienda incontra. 
1.6.3 Il Work-Life Balance in Italia. 
L'Italia ha ancora molta strada da fare e il management ricopre un ruolo fondamentale 
nella creazione di una nuova cultura di conciliazione tra lavoro e vita privata. Instabilità 
ed elevata dinamicità del contesto lavorativo richiedono ai dipendenti livelli crescenti di 
impegno sia in termini di quantità di lavoro che di coinvolgimento emotivo e cognitivo: 
per questo, negli ultimi anni, i collaboratori avvertono sempre di più la difficoltà di 
gestire il proprio tempo senza sacrificare il lavoro, gli impegni personali e la vita 
familiare. In risposta a questi bisogni, le aziende eccellenti hanno sviluppato, negli anni, 
una varietà di sistemi e programmi per creare un ambiente che si prenda cura dei 
collaboratori e anche delle loro famiglie. Negli ultimi quindici anni abbiamo assistito 
all'affermarsi di un'economia della flessibilità, in termini spaziali, temporali e 
relazionali; e anche il modo di lavorare è cambiato di conseguenza. L'introduzione delle 
nuove tecnologie, la caduta dei tradizionali confini geografici e di settore, il passaggio 
dalle logiche di prodotto a quelle di servizio, il crescente numero di donne lavoratrici e 
l'invecchiamento della popolazione al lavoro hanno reso sempre più cruciale per le 
aziende il tema del rapporto tra vita personale e professionale. Una ricerca di Patrick 
Dixon (keynotelecture to E.C. march 2010) definisce il work-life balance come il 
segreto dei team ad alte performance, sulla base di alcune evidenze: 
 Risulta essere tra le priorità dei diplomati delle business school, i quali 
indubbiamente desiderano una carriera di successo, ma intendono anche dedicare il 
giusto tempo alla propria vita privata. 
 Anche durante una fase economica di recessione, rimane tra gli obiettivi dei 
collaboratori, nonostante tutti siano portati a sacrificarsi di più per mantenere il 
posto di lavoro. 
 
 la ricerca di un equilibrio tra vita privata e lavoro risulta essere legata alla ricerca di un 
significato: il 60% dei giovani inglesi tra i 25 e i 35 anni afferma di cercare un 
significato più alto nel proprio lavoro, più sono appassionati dal lavoro che fanno e 
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meno si preoccupano del work-life balance. Questa ricerca di significato è parte del 
ripensamento della vita in generale: il work-life balance riguarda la sostenibilità, la 
sopravvivenza, il valore della vita. 
Pertanto, si può affermare che la stessa espressione "work-life balance" risulti poco 
adeguata, in quanto induce a ritenere che il lavoro sia altro dalla vita. Bisognerebbe 
parlare di "life-life balance" per indicare che il lavoro è condizionato dalla vita, e 
viceversa. Così, le iniziative pensate dalle aziende per i loro collaboratori non devono 
avere come unico o principale obiettivo quello di far risparmiare tempo alle persone, o 
di aiutarle a staccare dal lavoro. Oggi le aziende devono innanzitutto capire quali sono i 
problemi personali dei collaboratori, come incidono su loro lavoro e come il lavoro 
stesso si inserisce all'interno della vita dei dipendenti. Non bastano semplici politiche, 
bisogna plasmare una cultura aziendale in cui si affrontino insieme le problematiche del 
rapporto tra lavoro e vita personale. Riguardo alla cultura del work-life balance in Italia, 
se paragonata alla media europea, abbia ancora molta strada da fare, come già detto in 
precedenza, infatti proprio i collaboratori delle "migliori aziende per cui lavorare" a 
dirlo. La percezione dei dipendenti delle 35 Best Company italiane, come si evince da 
alcuni questionari Trust Index© sul tema del work-life balance, è costantemente e 
nettamente inferiore rispetto a quella espressa dai colleghi delle 100 Best europee. - 
"Posso assentarmi dal lavoro quando penso di averne bisogno"; "Le persone vengono 
incoraggiate a trovare un equilibrio tra lavoro e vita privata" - . Le aziende italiane 
spesso cercano soluzioni per rendere più facile la vita dei collaboratori e per far 
risparmiare loro del tempo piuttosto che creare una cultura diffusa che punti a 
comprendere come le problematiche della vita quotidiana influenzino il lavoro e 
viceversa. Per questo in Italia si punta più spesso sui servizi ai collaboratori (i più 
diffusi sono l'agenzia viaggi e il servizio postale interni) che non su politiche di ampio 
respiro. Anche in relazione alle possibili modalità di gestione del tempo lavorativo, le 
aziende italiane ricorrono perlopiù all'orario flessibile. Forme alternative, come il job 
sharing o il telelavoro sono ancora poco usate dalle aziende italiane. Infine, non 
dobbiamo dimenticare il ruolo fondamentale che, nella creazione di una nuova cultura 
di conciliazione tra lavoro e vita privata, ricopre il management. La presenza di uno 
sponsor, interno all'azienda, che spinga per una concezione del lavoro qualitativamente 
diversa è la condizione base per un autentico cambiamento. 
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1.7 I casi BBC e Philip Morris. 
Tra le aziende che hanno intrapreso il diversity management si possono ricordare con le 
relative politiche intraprese: 
BBC : La BBC è una delle aziende televisive più grandi al mondo producendo più di 
12.500 ore di programmazione, che vengono diffuse attraverso due network televisivi. 
Inoltre, controlla 5 radio nazionali e 42 radio locali, trasmettendo in 44 lingue con più di 
140 milioni di ascoltatori nel mondo. Nel 1998 la BBC UK ha registrato un fatturato di 
2 miliardi di sterline per 23.000 dipendenti e sempre nello stesso anno, sono stati spesi 
26 milioni di sterline per attività formative rivolte a circa 11.000 persone. I driver 
principali che hanno spinto la BBC ad intraprendere azioni di Diversity Management 
sono stati i cambiamenti nel profilo della popolazione inglese e di conseguenza dei 
telespettatori. In quanto servizio pubblico, la BBC si è data l'obiettivo di riflettere la 
società alla quale offre i propri servizi, una società che sta visibilmente mutando: si 
assiste ad un progressivo invecchiamento della popolazione; cresce il numero delle 
donne coinvolte nel mercato del lavoro, aumenta la rilevanza economica di gruppi di 
minoranze etniche. La BBC ha intrapreso il cosiddetto “mirroring”, ovvero la 
composizione demografica interna rispecchia quella della società in cui l’azienda è 
insidiata. Le politiche di Diversity Management sono state promosse 
dall'Amministratore Delegato della BBC e hanno trovato il supporto da parte di 
moltissimi professionisti e giornalisti interni all'azienda. Una delle prime iniziative di 
Diversity Management è stata la realizzazione di alcune survey ripetute nel tempo, così 
da garantire ai vertici dell'azienda un'osservazione aggiornata e costante della 
popolazione interna. Sono stati inoltre promossi due programmi di mentoring rivolti, il 
primo ai dipendenti, il secondo a studenti appartenenti a minoranze etniche. Il primo 
programma prevede una serie di progetti, programmi di sviluppo personale, di action 
learning( tipologia di insegnamento che avviene attraverso il confronto delle esperienze 
lavorative dei partecipanti. I gruppi sono formati dalle 4 alle 8 persone.) e seminari sul 
funzionamento della BBC, oltre a tutta una serie di incontri con i senior manager. Il 
secondo programma mira a chiarire agli studenti le molteplici possibilità di impiego che 
la BBC offre. Infine, sono state promosse iniziative rivolte ad ampliare il bacino di 
reclutamento di risorse umane e a garantire processi di selezione equi. Altro obiettivo di 
tali politiche consiste nella creazione di una migliore integrazione tra lavoro ed esigenze 
- 53 - 
 
familiari (con politiche molto attente al tema della maternità e dei congedi parentali).Le 
maggiori difficoltà che l'azienda si è trovata ad affrontare hanno riguardato soprattutto i 
tempi lunghi di implementazione e le reazioni negative di parte di alcuni gruppi di 
dipendenti (ad es.: uomini che temevano venissero favorite eccessivamente le donne; 
donne in posizioni senior che mal accettavano politiche a favore delle colleghe più 
giovani, ecc). 
Philip Morris : Il gruppo industriale americano rappresenta il più grande polo di 
produzione e marketing di prodotti di consumo confezionati. Le principali linee di 
attività nel tabacco, alimentari e birra hanno fatturato 74 miliardi di dollari nel 1998. Il 
numero di addetti nel 1998 era di 144.000, di cui 61.173 negli Stati Uniti. La 
permanenza media in azienda è di circa 10-12 anni. La percentuale di dipendenti di 
sesso femminile è del 35% (24,4% bianche; 11,5% di colore). I dipendenti di colore 
rappresentano il 46.7% della popolazione. Ai livelli professionali più alti (manager) le 
persone di colore sono il 26%, le donne il 33.5%. Tra i Vice Presidenti (in totale un 
gruppo molto ristretto di persone, solo 400), il 10,3% sono persone di colore, il 15% 
donne. Il Consiglio di Amministrazione è composto da 15 persone di cui 2 donne e 2 di 
colore. Gli attori coinvolti nelle politiche di diversity management a livello corporate 
sono: una funzione Diversity, composta da due persone; un Affirmative Action and 
Diversity Committee composto dagli amministratori delegati e dai capi di funzione, che 
si riunisce due volte l'anno per discutere le politiche di diversity promosse dall'azienda; 
un Diversity Team composto da tutti i diversity manager presenti in ogni unità di 
business. Le cause che hanno spinto la Philip Morris a intraprendere attività di diversity 
management sono ricollegabili a cambiamenti nelle richieste del mercato, nella 
demografia della popolazione statunitense e alla globalizzazione, in particolare più del 
25% dei consumatori statunitensi sono di colore e sono ancora in crescita. Nell'anno 
2000, l'85% della forza lavoro in entrata sul mercato è rappresentata da donne e persone 
di colore e gli americani di origine africana, asiatica e spagnola possono sostenere una 
spesa annua di circa 650 miliardi di dollari. A livello interno, si sottolineano i benefici, 
in termini di idee, di creatività, di motivazione, che derivano da una forza lavoro 
differenziata e valorizzata nelle sue differenze. Nel 1992 i vertici della PM decidono di 
creare una funzione corporate dedicata al diversity management. A questo scopo viene 
reclutata Shirley Harrison. La fase di progettazione dura circa due anni durante i quali 
Harrison incontra ripetute volte 86 senior executive, con i quali avvia a una riflessione 
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interna, arrivando a definire: i perché dell'opportunità di introdurre un sistema di 
diversity management, gli obiettivi di lungo periodo (prospettiva di 25 anni) e i punti 
chiave di un piano d'azione. I risultati raggiunti in questi due anni di attività sono 
sintetizzati in un opuscolo che è stato adottato e sponsorizzato in maniera forte dagli 
amministratori delegati e distribuito all’interno dell’azienda. Nel marzo 1995, 
l'Affermative Action and Diversity Comitee (composto dagli amministratori delegati e 
dai capi di funzione) approva una serie di iniziative di cui la prima fortemente sostenuta 
dal presidente: il bonus di fine anno dei top manager e, a catena, fino al livello dei 
middle management viene legato ad una valutazione delle prestazioni che include anche 
la diversity performance. Inoltre viene lanciato un programma di sensibilizzazione sul 
tema delle diversità, della durata di due giorni, obbligatorio per tutti i dipendenti a tutti i 
livelli; a tale proposito i dipendenti ricevono una lettera di invito da parte del presidente 
che spiega le ragioni del programma. Un'ulteriore iniziativa adottata riguarda i percorsi 
di carriera. La scelta non è più esclusivamente nelle mani dell'azienda ma il dipendente 
può scegliere, considerando le proprie priorità, di interrompere per alcuni anni il proprio 
percorso di carriera, senza perdere l'opportunità di sviluppo che gli è stata prospettata. 
Da un lato, infatti, l'azienda si impegna a rispettare questa scelta, dall'altro, il dipendente 
deve fornire la propria assicurazione che "si rimetterà di nuovo in pista" a tempo pieno, 
alla fine del periodo prefissato. 
I due casi dimostrano, che la valorizzazione del capitale umano secondo i principi del 
diversity management può essere affrontata in modo diverso pur  raggiungendo obiettivi 
significativi. Nello specifico la BBC persegue una politica di DM, che si sta sempre più 
diffondendo, come il “mirroring”, che permette di avere sottocontrollo nel tempo i 
continui cambiamenti demografici della società fornita, permettendo così di percepire 
l’evoluzione dei bisogni dei clienti costantemente. La Philip Morris persegue una 
politica di diversity management più strutturata con l’istituzione di organi specifici per 
monitorare i cambiamenti e i comportamenti del personale per migliorare la gestione di 
quest’ultimo. In conclusione, si può affermare che qualsiasi sia la politica intrapresa 
deve rispettare alcuni principi generali, ovvero: il monitoraggio costante dei 
cambiamenti demografici interni ed esterni all’azienda, la costituzione di organi 
aziendali specifici per la corretta gestione del DM, la valutazione del personale si deve 
basare su indicatori che misurino l’efficacia ed efficienza delle politiche.  
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2. Le politiche di Diversity Management in Italia, un confronto con il mondo 
anglosassone ed europeo. 
 
2.1 Le caratteristiche del contesto italiano e le caratteristiche della PMI. 
La struttura imprenditoriale italiana per oltre il 95% è formata dalla PMI, spesso 
organizzata in distretti industriali, all’interno dei quali esistono rapporti cooperativi e 
concorrenziali per migliorare i risultati del distretto stesso: Solitamente un distretto 
industriale è composto da aziende che operano nello stesso settore. Le aziende del 
distretto forniscono beni/servizi, anche alle aziende dello stesso. In Italia si parla anche 
di “nanismo imprenditoriale”, perché le aziende sono costituite da una struttura 
organizzativa e una forza lavoro minima, tale che sarebbe errato parlare di piccola 
dimensione. Le grandi aziende in Italia sono poche diffuse, ma se presenti si 
caratterizzano per una struttura organizzativa formalizzata e con un’alta presenza di 
manager qualificati. I distretti industriali condizionano fortemente il territorio che 
occupano, creando dei veri e propri bacini culturali a livello industriale e sociale, che si 
caratterizzano in modo marcato già rispetto alle zone limitrofe. Inoltre, sono realtà 
sociali indipendenti dalle altre, perché si creano relazioni e valori condivisi che sono 
riscontrabili in altre realtà produttive, formando così insieme alle conoscenze tecno-
produttive, ovvero la “cultura distrettuale”. Le relazioni, pur essendo, non convenzionali 
garantiscono alle aziende di avere un elevato grado di efficienza e flessibilità per 
mantenere nel tempo un elevato grado di competitività, che se paragonato a quello di 
una grande azienda è addirittura maggiore. Infatti i distretti vogliono superare i limiti 
dimensionali della piccola dimensione, ovvero la gestione dell’internazionalizzazione 
dei mercati e della forza lavoro (attraverso rispettivamente i marchi di qualità per 
migliorare l’immagine del prodotto e del territorio distrettuale) e le politiche di diversity 
management per aiutare i lavoratori ad essere più intergrati nel contesto industriale e 
sociale; la capacità dell’azienda di ottenere benefici con fornitori e clienti, come sconti e 
rapporti consolidati nel tempo che portano le parti a collaborazioni sempre più evolute; 
l’accesso alle commesse pubbliche, che solitamente sono a beneficio delle aziende con 
grandi capacità produttive. Ad oggi si può affermare che la dimensione aziendale, dal 
punto di vista quantitativo, non è più rilevante come in passato e anche laddove lo fosse, 
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i limiti che genera possono essere arginati attraverso una crescita qualitativa, che 
focalizzi l’attenzione sulla qualità produttiva e relazionale con gli stakeholders interni 
ed esterni, sull’innovazione tecnologica, sulla flessibilità produttiva e la capacità di 
interpretazione delle dinamiche di mercato. I rapporti tra le aziende saranno più o meno 
forti in funzione del rapporto stesso che nasce tra le parti e in particolare si parla di : 
 Outsourcing operativo: Il rapporto cliente-fornitore è di breve periodo, vengono 
esternalizzate solo le fasi operative. Si ricercano obiettivi di costo. 
 Outsourcing funzionale-verticale:  Il rapporto è di medio-lungo periodo, si 
esternalizzano fasi operative e progettuali. Si perseguono obiettivi di efficienza ed 
efficacia. 
 Business process outsourcing: C’é un’elevata personalizzazione del prodotto 
richiesto esternalizzando attività operative, progettuali e gestionali. I rapporti che 
nascono sono di lungo periodo e si persegue l’obiettivo di ristrutturazione della 
DRU. In una logica di crescita qualitativa è questa la tipologia più idonea. È da 
questa tipologia che derivano i rapporti di comakership e codesign  tra aziende. 
Questo modello industriale consente alle aziende italiane di essere sin dalla seconda 
metà degli anni ’60 competitive. I distretti, infine, non nascono sulla base di un progetto 
imprenditoriale, ma come conseguenza del contesto competitivo, che si evolve 
costantemente e dalla mancanza di un’azienda leader sul territorio. 
 “I distretti incorporano un sistema abbastanza omogeneo di valori che si esprime in 
termini di etica del lavoro, della famiglia, del cambiamento e della reciprocità” 
(Becattini, 1991). 
2.1.1 Le caratteristiche organizzative della PMI. 
La definizione di PMI non è univoca, dal punto di vista letterario e normativo. Questo 
genera un certo grado di soggettività quando si analizza il fenomeno. Esistono varie 
classificazione sulla materia, sia quantitative sia qualitative. Per esempio in Italia, per la 
normativa vigente, sono quattro. La prima classificazione si riferisce all’articolo 2083 
del codice civile, in cui “ si definisce piccolo imprenditore il coltivatore diretto del 
fondo, l’artigiano, il piccolo commerciante e coloro che esercitano un attività 
professionale organizzata con il lavoro proprio o della propria famiglia ”. La seconda 
classificazione si riferisce alla legge fallimentare in cui si dice che è esclusa dalle 
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procedure concorsuali il piccolo imprenditore e per tale si considera colui che nei tre 
esercizi precedenti al fallimento ha un attivo e dei ricavi lordi per un ammontare, 
rispettivamente, almeno di 300.000 e 200.000 euro e un ammontare di debiti, anche non 
scaduti, almeno di 500.000 euro. La terza classificazione fa riferimento ai parametri per 
la facoltà di redazione del bilancio abbreviato, ovvero sono obbligate alla redazione del 
bilancio coloro che hanno un ammontare di attivo e di fatturato, rispettivamente pari ad 
almeno 4.4 milioni, 8.8 milioni di euro e un numero di dipendenti almeno di 50. 
L’ultima classificazione è di matrice europea e in particolare nasce con la 
raccomandazione della commissione europea 2003/361/CE in cui si considerano piccole 
imprese, quelle con un numero di dipendenti inferiore a 50,  medie con un numero di 
dipendenti compreso tra 50 e 249 e grandi quelle che superano i 250 dipendenti. Non 
esistono solo parametri normativi, ma possono nascerne di ulteriori per fini analitici, 
spostando così il grado di soggettività verso l’alto. La piccola dimensione è 
caratterizzata da una struttura organizzativa elementare, dove le figure manageriali non 
sono sempre presenti e l’apporto dell’imprenditore è molto forte in tutti gli ambiti 
gestionali. I rapporti con i dipendenti sono informali e i criteri di reclutamento e 
selezione del personale sono soggettivi e spesso poco validi (si va per conoscenze e 
sensazioni personali). Inoltre le risorse finanziarie sono scarse e spesso non esistono 
strategie formalizzate, anche dal punto di vista formativo. La gestione si focalizza su 
una visione di brevissimo periodo e si concentra su aspetti fiscali, ovvero 
nell’imprenditore si genera quella miopia manageriale che lo fa concentrare su aspetti 
operativi e non strategici che sono fondamentali per la crescita economica, e la 
creazione del valore per il cliente, attraverso il soddisfacimento dei suoi bisogni. 
Ulteriori svantaggi della piccola dimensione sono l’incapacità di gestione dei processi di 
internazionalizzazione che sta subendo l’ambiente competitivo, non solo in termini di 
mercati di sbocco, ma anche dal punto di vista della forza lavoro e il mancato accesso 
alle commesse pubbliche per motivi di capacità produttiva. La piccola dimensione non 
ha solo svantaggi,ma anche dei vantaggi e in particolare: la nascita di rapporti informali 
crea coesione e senso di appartenenza tra i soggetti e l’azienda. Inoltre la nascita di 
procedure non convenzionali che possono essere fonte di vantaggio competitivo, anche 
se spesso non è riconosciuto come tale (Padroni, 2007). Si può dire che le PMI sono 
paragonabili a “ laboratori organizzativi “ per quanto appena detto. Altri vantaggi da 
ricordare sono : il maggior controllo direzionale da parte dell’imprenditore che consente 
di perseguire in modo più mirato gli obiettivi aziendali, senza che i manager perseguano 
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prima i propri e poi quelli organizzativi (come è avvenuto in molte aziende di grandi 
dimensioni, in cui i manager stessi speculavano sull’azienda stessa come nei casi 
Parmalat, Cirio, Enron, ecc..), la maggiore celerità di risposta al mercato per la 
vicinanza degli operatori allo stesso che genera nell’azienda la capacità di 
interpretazione e gestione dei cambiamenti ambientali in modo più contingente e 
veloce, la maggior efficacia delle politiche di diversity management, perché più 
specifiche e più attente ai bisogni dei singoli. Questo aspetto è molto importante, perché 
farà in modo che anche i benefici che nasceranno saranno maggiori rispetto alle 
politiche intraprese nella grande dimensione. L’unico aspetto delle politiche di diversity 
management negativo è la necessità di ingenti risorse finanziarie che come detto è uno 
degli svantaggi della PMI. Questo problema, come quello dell’internazionalizzazione 
dei mercati e del mancato accesso alle commesse pubbliche,  possono essere risolti 
attraverso la nascita di rapporti di collaborazione tra le aziende stesse. Ai fini del 
diversity management dovranno essere trovati dei piani strategici comuni, e in 
particolari gli argomenti da trattare, le modalità di svolgimento, la gestione delle risorse 
comuni. La visione della PMI in letteratura è molto discussa e trova pareri discordanti, 
da un lato il lato il paradigma della matrice nord americana e dall’altro quella europea. 
La prima considera la PMI come la fase embrionale prima di raggiungere lo stato di 
grande azienda. Alla teoria nord americana è collegata quella ecologica delle 
popolazioni, in cui avviene una selezione naturale tra le aziende che si trovano 
nell’ambiente competitivo. Quindi per questa teoria la PMI va a morire. Nelle fasi 
espansive dell’evoluzione aziendale, l’azienda dovrà adeguare la propria struttura 
organizzativa alle necessità gestionali, focalizzando l’attenzione su molti aspetti, ogni 
volta in relazione alla fase evolutiva che sta attraversando. A tal proposito è da 
segnalare il modello Kroeger, in cui si evidenziano i 5 stadi evolutivi e in funzione di 
questi il ruolo dell’imprenditore, le qualità manageriali, le capacità fondamentali 
richieste e l’ enfasi funzionale. 
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Le fasi del ciclo di vita dell’azienda in relazione alle peculiarità organizzative 
secondo Kroeger.  ( Fonte: Rielaborazione di Zifaro, 2010) 
ciclo di vita Avvio Sviluppo Espansione Maturità Declino 
Ruolo Fondatore/ Pianificatore/ realizzatore amministratore Successore/ 
Imprenditore Inventore Organizzatore     Riorganizzatore 
Qualità Innovazione Organizzazione Leadership Coordinamento Agente del 
Manageriali Indipendenza Programmazione Delega Ricerca dell' Cambiamento 
  Fiducia in sé Valutazione scelte Motivazione efficienza Propensione al  
  Propensione Contrattazione e     rischio 
  al rischio assunzioni     Ricerca dell' 
  Immaginazione Decisioni     efficienza 
Capacità Percettive e Analisi  Budgeting Relazioni Percettive e 
fondamentali Concettuali Relazioni  P&C interne concettuali 
richieste   interpersonali Relazioni   Budgeting 
    Esterne interne   controllo rel. 
          interne 
Enfasi  Tecnologia Finanza Marketing Marketing Tecnologia 
Funzionale Nuovo prodotto   Finanza   Finanza 
  Processo         
  Servizio         
            
 
La Teoria nord americana è stata un modello di riferimento fino agli anni ’70, in cui in 
seguito alla crisi petrolifera e del modello burocratico applicato sistematicamente nella 
grande dimensione, vide il suo declino, perché l’elevato grado di burocrazia e 
accentramento decisionale al vertice non era più contingente alle dinamiche ambientali. 
Uno dei motivi che hanno causato la crisi del modello è stata sicuramente la 
globalizzazione dei mercati, ovvero l’abbattimento delle barriere fisiche, temporali e 
culturali, che hanno portato in breve tempo all’aumento della competitività e della 
complessità gestionale di questi. In questo scenario trovò successo l’approccio europeo 
in cui si enfatizzava la flessibilità organizzativa e gestionale della PMI, che non era più 
considerata una fase evolutiva dell’azienda, ma una vera e propria tipologia aziendale 
che riesce ad essere competitiva sui mercati, soprattutto in quelli altamente competitivi 
e complessi. I limiti dimensionali, come detto prima, possono essere superati da una 
crescita qualitativa della stessa, ovvero attraverso la creazione di collegamenti 
interorganizzativi più o meno forti per creare dei rapporti di collaborazione. Tra i più 
diffusi ci sono: le partnership, in cui le parti collaborano dal punto di vista commerciale 
(Organizzazione di eventi di settore, vendita in stessi punti vendita, ecc..); le 
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comakership, in cui si stipula un rapporto cliente-fornitore, ma che va oltre la 
tradizionale concezione, perché le parti collaborano tra di loro per trovare l’input più 
idoneo per l’azienda richiedente; i codesign, in cui le aziende mettono in comune i 
propri know-how per la produzione di un output che soddisfi il cliente finale. 
2.2 Le differenze tra il sistema industriale italiano ed anglosassone ai fini del 
diversity management. 
Le teorie di diversity management, che si possono trovare in letteratura, sono studiate in 
funzione del mondo anglosassone, che si discosta molto da quello italiano dal punto di 
vista normativo, economico, sociale e culturale. Questo significa che le aziende italiane 
per introdurre le politiche di diversity management, non possono applicare in pieno 
questi modelli, ma ne devono creare di nuovi, anche partendo da quelli già esistenti. I 
modelli anglosassoni si basano su due realtà molto significative che in Italia troviamo 
raramente, ovvero: 
La prevalenza di public companies : La prevalenza delle aziende anglosassoni sono  
delle public companies, ovvero di grandi dimensioni, quotate in borsa e con un 
azionariato diffuso, a differenza del contesto italiano in cui oltre il 95% delle aziende 
sono medio-piccole. Questo significa che sono sempre alla ricerca di un equilibrio di 
governo, perché hanno una forte visibilità pubblica, un esteso gruppo di portatori di 
interesse, una funzione strutturata per la gestione delle risorse umane, personale 
eterogeneo ed esteso, anche, a livello manageriale. In queste aziende le politiche di 
diversity management devono essere ben integrate alle strategie aziendali ed hanno 
bisogno di risorse economiche, umane e relazionali significative per essere portate in 
essere in modo efficace, ovvero raggiungere un elevato grado di comunicazione sia 
internamente, che esternamente all’azienda. 
La presenza di vincoli normativi :Nei contesti anglosassoni esistono molte leggi che 
tutelano i lavoratori stranieri, introducendo delle quote di assunzione obbligatorie per le 
aziende. Questo non vuol dire che le aziende si occupino, necessariamente di diversity 
management, perché le leggi in sé, portano allo sviluppo, obbligatoriamente, di politiche 
di pari opportunità. Le quote obbligatorie non sono sufficienti ad introdurre il diversity 
management, perché non c’è la certezza che le aziende sviluppano percorsi di carriera 
specifici per i lavoratori con un alto rischio di marginalità sociale. 
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Il contesto italiano, come dimostrano molti studi empirici, trova delle caratteristiche 
molto diverse dal mondo anglosassone e in particolare (Visconti, 2007): 
La logica di network management:Le teorie tradizionali, quando si parla di diversity 
management, affrontano il problema mettendo al centro di questo l’impresa stessa. In 
Italia, invece, questo non avviene, perché il problema è affrontato da più soggetti e si 
creano vere e proprie negoziazioni tra: impresa, sindacati, associazioni dei consumatori 
fornitori, le aziende clienti, le istituzioni pubbliche, la collettività e gruppi locali con cui 
l’azienda interagisce per la sua posizione geografica. Per esempio l’IKEA di Sesto 
Fiorentino, ha accompagnato l’inserimento di lavoratori stranieri con una serie di serate 
interculturali, che attraverso la visione di film sul tema dell’immigrazione e l’assaggio 
di piatti delle varie tradizioni, hanno permesso un miglior inserimento della manodopera 
straniera. Ulteriori iniziative sono state promosse in tutta Italia, tra le aziende, che 
hanno intrapreso queste politiche ci sono: IKEA di Roma, Ascoser di Milano 
(cooperativa di assistenza agli anziani), Naga (associazione non profit per immettere sul 
lavoro gli immigrati), Confindustria Veneto. Le motivazioni del diverso approccio sono 
molte tra cui: le scarse risorse finanziarie, che incentivano la cooperazione tra imprese, 
il forte peso sociale dei sindacati, soprattutto quando si parla di stranieri,  associazioni 
industriali di settori, il coinvolgimento dello stato, che ha radici storiche, anche se, le 
politiche pian piano vanno verso la sussidiarietà, ovvero lo stato deve dare le basi e le 
condizioni per tali politiche, ma non le deve perseguire in prima persona, ovvero 
devono essere le imprese ad progettarle. 
Prevalenza della PMI:Come già detto in precedenza il tessuto imprenditoriale italiano è 
prevalentemente medio-piccolo, e questo ha molte ripercussioni organizzative tra cui: 
La scarsa probabilità di avere una strutturata gestione delle risorse umane, un numero 
non elevato di lavoratori stranieri, tale, da giustificare politiche di diversity 
management, mancanza di competenze specifiche sulla valorizzazione delle risorse 
umane, scarse disponibilità finanziarie, una bassa cultura aziendale sulla diversità, ecc.. 
Il ruolo delle donne in Italia: La posizione delle donne nel mercato del lavoro è 
marginale, perché rispetto ai contesti anglosassoni e europei ha un tasso di occupazione 
molto basso. Inoltre, guardano le percentuali di queste che ricoprono ruoli direzionali la 
situazione è ancora più allarmante. Da segnalare che la situazione, da circa quindici 
anni, sta cambiando per i mutamenti sociali del contesto italiano, in quanto la 
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concezione di famiglia e il ruolo della donna in questo ambito è stato rivalutato, 
soprattutto per l’aumento del livello di istruzione di questa. In Italia il tema delle donne 
è stato affrontato, per la prima volta, con la legge 1207 del 1971 per tutelare le 
lavoratrici madri. Successivamente sono state introdotte ulteriori norme in particolare la 
legge 203 del 1977 per la parità sul lavoro tra uomo e donna e la legge 125 del 1991 per 
favorire il passaggio culturale da parità a pari opportunità. Si può dire che sono state le 
prime politiche di diversity management in Italia e da queste sono nate le altre leggi a 
tutela delle ulteriori diversità, come la disabilità con la legge 68 del 1999 “norme per il 
diritto al lavoro dei disabili” in cui si incentiva ad una collaborazione fruttuosa tra 
disabile, datore di lavoro e servizi per l’impiego per superare le barriere all’entrata del 
mercato del lavoro. 
Assenza di normativa per lo straniero: Questo comporta, da un lato la maggiore 
probabilità che si creino politiche di diversity management, per l’assenza stessa di 
norme che incentiverebbero politiche di pari opportunità, e dall’altro lato il 
rallentamento dei processi di implementazione delle politiche stesse. Inoltre l’assenza di 
norme aiuta lo straniero a migliorare la propria immagine, perché non nasceranno 
processi retorici di uguaglianza nei suoi confronti. 
Profili bassi per i lavoratori immigrati: Il lavoratore straniero, tipico, è giovane con 
un’elevata flessibilità e mobilità lavorativa, e ricopre mansioni con scarse prospettive 
professionali e poco motivanti (operai generici, edili, settore alberghiero). Questo 
profilo è diverso da quello che presuppone in origine il diversity management, perché 
questo nasce per gestire e valorizzare i soggetti che ricoprono ruoli manageriali. Questo 
implica che sono soggetti facilmente reperibili sul mercato del lavoro e quindi decadono 
le motivazioni economiche del diversity management. 
Il forte ruolo dei sindacati: In Italia, i sindacati hanno sempre avuto, e continuano ad 
avere, una forza rilevante nelle contrattazioni tra aziende e lavoratori. Questa forza è 
ancora più forte quando si parla del lavoratore straniero, perché ben il 45% della forza 
lavoro straniera è iscritta ad un sindacato, contro il 27% di quella italiana (2004). 
Questo implica che lo straniero si senta messo in disparte nella società italiana, ricerca 
nel sindacato uno strumento di tutela e che è un soggetto consapevole che vive nel 
mercato del lavoro a fronte degli scarsi servizi che la quotidianità li offre. Da segnalare 
che, spesso, i sindacati vanno oltre la sola rappresentanza e offrono servizi di assistenza 
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sociale e orientamento ai cittadini stranieri. I sindacati svolgono un ruolo molto 
importante, per le politiche di diversity management,  perché devono garantire un 
trattamento paritario dei soggetti del mercato lavoro, anche se questo implica un 
trattamento differenziato per alcune categorie per eliminare i gap di trattamento 
esistenti. Tali differenze non devono essere visti come trattamenti discriminatori dai 
soggetti che non usufruiscono di tali servizi, ma come strumenti per bilanciare le 
condizioni lavoratori delle varie categorie. 
I modelli di governo delle migrazioni e di inclusione sociale: In Italia le politiche 
sull’immigrazione riguardano principalmente il contenimento dei flussi di ingresso, il 
controllo dei confini e delle acque territoriali, l’espulsione dei clandestini. In passato 
questa linea di governo è stata criticata, incentivando politiche di diverso tipo, ovvero di 
tutela sui luoghi di lavoro per ridurre le irregolarità presenti e il lavoro nero (Boeri & 
Fasani,  2004). Successivamente le richieste di intervento furono diverso e in particolare 
verso l’integrazione dei lavoratori stranieri con quelli italiani (Bonetti, 2007). Questa 
nuova visione porterebbe la politica sull’immigrazione da contenitiva a valorizzatrice 
nei confronti del cittadino straniero presente sul territorio italiano, anche se ancora non 
esiste una politica ben strutturata a riguardo. La nuova visione inclusiva dei lavoratori 
stranieri deve essere affrontata velocemente per vari motivi tra cui: la crescita veloce del 
fenomeno, per aumentare il coinvolgimento dei lavoratori stranieri e attuare processi di 
empowerment, necessità di norme chiare e strutturate per la tutela del lavoratore 
straniero, soprattutto perché le aziende non riescono a capire come valorizzare i cittadini 
stranieri, pur capendo i benefici che questo porterebbe alle loro aziende in termini di 
vantaggio competitivo. Questa politica deve essere intrapresa anche se in altri contesti, 
applicando modelli non coerenti con le situazioni locali non hanno portato ottimi 
risultati (Francia, Olanda, UK, Germania, ecc..).   
La forte dinamicità delle imprese etniche: Il cittadino straniero non deve essere visto 
come semplice lavoratore, ma sul territorio italiano è presente anche come imprenditore. 
I cittadini stranieri che hanno intrapreso quest’avventura sono soprattutto cinesi, 
egiziani, albanesi, rumeni, marocchini. Da aggiungere, che l’imprenditorialità straniera 
è uno dei motivi della marginalità del lavoro straniero, perché le realtà lavorative non 
offrono un’adeguata crescita professionale e retributiva. La situazione è confermata da 
alcune interviste agli stessi lavoratori, in cui l’88% dei soggetti si dichiara felice dei 
risultati intrapresi, ma per l’87% non consiglierebbe ai propri figli di seguire la loro 
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strada. Per quanto riguarda le politiche di diversity management, in questi casi, si 
devono pensare ulteriori modelli di implementazione di tali politiche per le ulteriori 
particolarità che verrebbero riscontrate. 
2.3 Dall’Affirmative Action al Diversity management, il percorso statunitense 
alla gestione della diversità.  
 
Negli USA i primi provvedimenti sul tema della diversità, in ambito lavorativo,  
nascono negli anni ‘60, in cui si incentivavano le aziende ad assumere personale 
femminile o di gruppi etnici minori, ma a livello sociale nacquero ancora prima a 
conclusione del lungo periodo di segregazione razziale presente nel Paese. In quel 
periodo c’era una vera e propria discriminazione delle etnie diversa da quella al potere. 
Infatti, fino a quel tempo erano permessi atti discriminatori in molti ambiti, anche di 
vita quotidiana, come avveniva nelle scuole o all’interno dei mezzi pubblici in cui i 
bianchi erano divisi dalle altre etnie. Gli USA nel 1964 con il Civil Rights Act rese 
illegali le disparità di trattamento per motivi razziali sul posto di lavoro, nelle scuole, 
nelle strutture pubbliche e nei processi elettivi. Questa legge è molto importante anche 
ai fini aziendali, perché nel titolo VII dice “il datore di lavoro non può discriminare una 
persona per motivi legati alla razza, il colore, la religione, il sesso o alla nazione di 
provenienza” e successivamente aggiunge che le discriminazioni in ambito lavorativo 
sono concesse solo se il datore di lavoro è in buona fede (BFOQ: Bone Fine 
Occupational Qualifications), ovvero se dimostra che la discriminazione è dovuta alla 
relazione diretta tra il sesso del lavoratore e l’attività specifica svolta dal medesimo o se 
questo è affiliato ad organizzazioni di ispirazione comunista. Il titolo VII prevedeva 
delle eccezioni, ovvero non veniva applicato all’interno del governo federale, delle tribù 
native riconosciute a livello federale, i gruppi religiosi per i lavori svolti all’interno 
delle comunità e tra i membri delle organizzazioni non profit. In seguito alle 
disposizioni del titolo VII, negli USA, nacque la Equal Employment Opportunity 
Commission (EEOC) (Commissione per le pari opportunità di impiego), così come 
alcune fair employment practices agencies (FEPA) (agenzie per pratiche di lavoro 
corretto) statali applicano. L'EEOC e le FEPA statali dovevano indagare, mediare e  
presentare azioni legali per conto dei lavoratori. Ogni stato, ad eccezione di Arkansas e 
Alabama, aveva  un’agenzia FEPA statale. Inoltre, prevedeva che un cittadino potesse 
intentare una azione legale privata, presentando una denuncia di discriminazione alla 
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commissione EEOC entro 180 giorni dalla venuta a conoscenza della discriminazione, 
per non perdere il diritto di sporgere querela. Queste disposizioni non venivano 
applicate a tutti i datori di lavoro, ma solo quelli che impiegano 15 o più dipendenti per 
20 o più settimane nel corrente o precedente anno. Appena un anno prima, lo stesso 
Congresso aveva approvato l'Equal Pay Act del 1963, che aveva vietato differenze 
salariali basate sul sesso. Il divieto di discriminazione fondata sul sesso è stato 
raggiunto da Howard Worth Smith, un potente democratico della Virginia, che fino 
pochi anni prima vi si era fortemente opposto. Nonostante l’elevato livello di 
intolleranza presente nel Paese, presente in quegli anni gli Stati Uniti d’America, 
anticipano l’Italia in materia di parità salariale tra uomini e donne di ben 14 anni. Lo 
stesso vale, anche dei principali Paesi europei in cui tale diritto viene sancito non prima 
degli anni ’70. Le azioni intraprese dal governo americano, in questi anni, devono 
essere considerate azioni positive, perché tutelano il cittadino, ma non incentivano le 
aziende a perseguire con lo stesso un percorso di valorizzazione personale. Le leggi 
emanate, in questo periodo, sono la conseguenza della cosiddetta Affirmative Action, 
ovvero quel movimento sociale che nasce contro gli stereotipi culturali e che generano 
nei confronti di determinate classi sociali o etnie, comportamenti discriminatori (più o 
meno volontari). Analizzando i provvedimenti del periodo, si può affermare che 
l’obiettivo di questi era l’esplicitazione delle disuguaglianze presenti all’interno della 
società americana e  fornire, allo stesso tempo, degli strumenti per promuovere 
programmi di integrazione e aiuto per le classi soggette ad atti discriminatori. Quindi, la 
legge americana voleva rendere partecipi in prima persona i cittadini americani, 
sensibilizzandoli in materia e rendendoli consapevoli che i diritti tutelati nei nuovi 
provvedimenti sarebbero stati effettivamente rispettati, solo se, la comunità americana 
avrebbe partecipato attivamente a questo processo integrativo. Lo stato americano dalla 
fine della seconda guerra mondiale in poi, ha subito un cambiamento culturale molto 
forte, che lo ha portato da una cultura che si sentiva minacciata dal “diverso” ad una più 
inclusiva e integrata. Questo cambiamento culturale è molto importante, perché getta le 
basi portanti dell’effettiva realizzazione del diversity management, che nascerà 
all’interno delle aziende americane dalla seconda metà degli anni ’80. Infatti, 
l’Affrimative Action ha consentito di percepire l’esistenza e il valore della diversità nel 
macro ambiente e trasferire, successivamente, questa consapevolezza a livello 
aziendale. Alcune ricerche empiriche hanno dimostrato che l’evoluzione 
dell’Affirmative Action, in diversity management, ha avuto delle ripercussioni positive, 
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anche, in ambito aziendale. Tra gli effetti positivi si possono ricordare l’aumento dei 
livelli di occupazione degli uomini afro-americani e  gli effettivi aumenti nei livelli 
salariali contribuendo, in entrambi i casi, a migliorare la qualità del posto di lavoro e 
della produttività aziendale rispetto al passato. Il percorso normativo e sociale, da 
questo punto di vista, dovrebbe essere preso come esempio dai governi, perché 
favorendo l’ingresso nel mondo del lavoro dei gruppi considerati meno forti, come le 
donne e le etnie diverse da quella autoctona, potrebbero indurre gli stessi lavoratori, 
considerati inizialmente “diversi”, ad avere una migliore percezione dell’attività 
lavorativa svolta, proprio per la migliore accessibilità all’impiego. I passi successivi 
sono quelli del raggiungimento dei buoni livelli di reclutamento, dell’abbattimento dei 
gap salariali a parità di ruolo esercitato in azienda e programmi giusti di avanzamento di 
carriera. In quest’ultimo caso, però non è sempre facile avere dei processi di carriera 
oggettivi e basati sulla meritocrazia, perché nascono dei processi psicologici che 
influenzano tali processi, soprattutto nelle PMI dove il contatto tra imprenditore e 
prestatore di lavoro e molto forte. Il processo verso il Diversity management negli USA 
non è diretta conseguenza dell’Affirmative Action, ma è stato graduale. Infatti 
inizialmente, come spesso accade, la diversità è stata percepita come positiva, ma era 
gestita nei limiti delle normative vigenti, ovvero come un aspetto amministrativo 
dell’azienda e non come parte integrante della strategia con veri e propri percorsi di 
crescita interni. Solo in seguito, anche le istituzioni, hanno capito che la sola normativa 
non è sufficiente per una completa integrazione tra le diversità culturali, ma è necessario 
un cambiamento culturale interno ad ogni singolo individuo e in questo gli USA sono 
riusciti a cambiare il concetto di identità nazionale, superando i tradizionali schemi 
mentali, condividendo valori inclusivi e integrativi per affrontare le dinamiche 
ambientali che l’intera comunità affronterà nel tempo a livello nazionale ed aziendale. 
Questi nuovi valori, però non erano condivisi da tutta la collettività americana; infatti, 
dal punto di vista normativo il Civil Rights Act non era sufficiente per il corretto 
perseguimento della gestione della diversità. Infatti negli anni successivi, sono stati 
emanati ulteriori programmi, come quello del 1972, che incentivava l’implementazione 
di programmi di reclutamento per gruppi di minoranza e donne, per aumentare la loro 
presenza all’interno delle funzioni pubbliche. Ulteriori programmi, invece, ebbero il 
compito di combattere in maniera decisa il razzismo all’interno del Paese, perché le 
istituzioni si resero conto che solo attraverso dei provvedimenti coercitivi questa piaga 
sociale poteva essere eliminata. Ovviamente le leggi dei successivi anni andavano a 
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supportare le parti sociali svantaggiate, ma i risultati non furono buoni, anche a distanza 
di molti anni, basti pensare che le sole leggi non furono in grado di mutare i valori 
sociali all’interno dell’aziende. Questi risultati fanno affermare che la sola normativa 
non è sufficiente per realizzare una cultura inclusiva e tollerante, ma è necessario un 
passo ulteriore. Il diversity management, per come lo conosciamo oggi, si sviluppa alla 
fine degli anni Ottanta negli Stati Uniti sulla base delle inefficaci politiche 
dell’Affirmative Action. I risultati dell’Affermative Action, sono stati insoddisfacenti, 
non solo, dal punto di vista qualitativo, ovvero non hanno consentito la creazione di 
cultura inclusiva, ma anche dal punto di vista quantitativo, perché gli stipendi dei 
lavoratori di colore, o appartenenti ad altre etnie, erano nettamente inferiori a quelli dei 
bianchi (circa 25.000 $ in meno). L’unica eccezione era rappresentata dalle donne nere 
laureate, che percepivano uno stipendio leggermente più elevato rispetto a quelle 
bianche. Altra inefficienza dell’Affirmative Action riguarda le azioni positive intraprese 
dal pubblico impiego, dai corpi di sicurezza e dalle aziende attraverso contratti specifici 
con il governo federale, perché questi si proponevano di eliminare i gap salariali tra i 
vari gruppi sociali, ma i benefici riscontrabili nella realtà non sono stati percepiti dai 
destinatari di queste politiche. L’Affirmative Action non ha raggiunto i risultati stabiliti 
per l’eccessiva enfatizzazione della dimensione quantitativa dell’inclusione, ovvero si 
proponeva di raggiungere le pari opportunità attraverso il cambiamento demografico 
all’interno delle aziende, attraverso l’imposizione dei livelli di eterogeneità delle stesso. 
Questi obiettivi erano perseguiti attraverso delle percentuali demografiche, che 
venivano controllate attraverso dei report e analisi statistiche. Questa metodologia non 
può portare i risultati sperati, perché non agisce proattivamente al problema, ovvero non 
lo previene, monitorando i meccanismi socio psicologici che portano alle 
discriminazioni, e non migliora i metodi di gestione nel tempo, ma agisce solo in 
seguito alla manifestazione del fenomeno per rimediare alle discriminazioni presenti 
all’interno della comunità. Per capire quanto era imperativo l’Affirmative Action, basti 
pensare ad una disposizione del 1969, contenuta nel Piano Philadelphia emanato 
durante il governo Nixon, si prevedeva espressamente che le organizzazioni che 
accettano fondi federali di adottare azioni positive per aumentare l'occupazione dei 
propri membri con persone di sesso femminile o appartenenti a gruppi etnici. Qualsiasi 
organizzazione con 50 o più dipendenti e un fatturato aggregato superiore a $ 50.000, 
doveva entro dodici mesi sottoscrivere un piano d'azione scritto in linea con la 
normativa. Questo piano doveva comprendere gli obiettivi e le scadenze per il 
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raggiungimento degli obiettivi demografici stabiliti, calcolati in funzione del rapporto 
tra la forza lavoro delle donne e delle minoranze rispetto alla disponibilità di forza 
lavoro totale. Questo metodo di gestione, inoltre, incentiva l’azienda a percepire dei 
limiti nell’autonomia decisionale e la paura di creare discriminazioni involontarie. Gli 
oppositori di questa politica hanno sottolineato come il trattamento preferenziale per le 
minoranze infatti è ingiusto laddove l’organizzazione in questione non ha mai 
discriminato in passato. Questo apre alla possibilità di includere o promuovere 
esclusivamente per effetto di politiche di quota, a prescindere dalle qualifiche, in 
contrasto con un principio cardine della società statunitense, quello della meritocrazia. 
Dalla metà degli anni ‘80 in poi, in molte aziende, i programmi di azioni positive sono 
supportati da un formazione interna, non sempre di qualità professionale sui diritti civili 
e sui diritti umani, a volte anche sulla riduzione del pregiudizio. Questi programmi 
hanno ancora una qualità quasi esclusivamente giuridica e sono volti alla 
sensibilizzazione sul tema della discriminazione, sortendo spesso l’effetto contrario. 
Infatti, in alcuni casi sono diventati la causa delle discriminazioni interne, incentivando 
così l’odio e la disgregazione interna all’interna compromettendo, almeno in parte, le 
potenzialità dell’azienda stessa. Questo succede quando si passa da uno stadio di 
negazione della differenza ad uno di difesa secondo il Modello Dinamico di Sensibilità 
Interculturale  (DMIS) di Milton Bennett. Questo illustra i passi evolutivi che una 
collettività, solitamente esegue nella gestione della diversità prima di raggiungere la 
completa integrazione sociale. Secondo il modello di Bennett l’Affirmative Action è la 
diretta conseguenza della transizione tra le prime due fasi del processo stesso. Le 
successive fasi del modello sono quelle di minimizzazione, di accettazione, di 
adattamento e di integrazione. Ogni fase del modello segna un passo aggiuntivo verso 
l’integrazione. Le fasi, inoltre, del modello vengono divise in etnocentriche, ovvero 
quello propense alla chiusura cultura e quelle etnorelative, ovvero quelle propense 
all’integrazione. Di seguito è riportata la descrizione delle fasi del modello con il 
relativo sottogruppo di appartenenza. 
 
 
Le fasi etnocentriche: 
 
Negazione: Nella prima fase l’individuo è incapace di rapportarsi ed interpretare la 
diversità interculturale ed è impossibile la costruzione di una cultura inclusiva. Le 
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persone in negazione non sono in grado e non vogliono spiegare le differenze culturali 
in modo complesso, pensando che non esistano reali differenze tra persone di culture 
diverse. Le altre culture non sono reali come la propria, e gli individui in negazione 
spesso ricorrono a degli stereotipi nel descrivere le altre culture poiché la loro 
conoscenza di base dell’altro è scarsa. La negazione può verificarsi per effetto di un 
isolamento (in particolare in gruppi culturali omogenei che hanno scarsi contatti con 
qualsiasi tipo di esperienza di differenza), oppure per una condizione di separazione (in 
riferimento a quelle forme di segregazione intenzionale dalla differenza culturale per 
proteggere la propria visione del mondo). 
  
Difesa: Presa di coscienza da parte dell’individuo della diversità, spesso percepita come 
elemento negativo. Tutto ciò che è diverso dalla propria sfera personale o dalla propria 
cultura è negativo e questo rifiuto è manifestato attraverso l’uso di stereotipi negativi  per gli altri 
e di stereotipi positivi per il proprio gruppo. In questa seconda fase le differenze culturali sono 
riconosciute, ma queste ultime vengono vissute con un atteggiamento di paura e di 
minaccia. Lo scopo delle persone in difesa è di difendersi dal cambiamento e di 
preservare una condizione rassicurante. La difesa può manifestarsi in tre forme: la 
denigrazione, ovvero una valutazione negativa del diverso come forma di difesa; la 
superiorità, ovvero la tendenza ad accentuare oltre misura gli aspetti positivi ma anche 
quelli negativi in chiave ironica del proprio gruppo culturale e la difesa al contrario, 
ovvero quando la propria cultura viene denigrata in favore di un'altra cultura. 
 
Minimizzazione: gli individui in fase di minimizzazione sono consapevoli 
dell’esistenza degli altri e che questi hanno diversità più o meno superficiali. Le 
differenze culturali vengono tollerate in quanto incorporate in categorie familiari, basate 
sull’assunto di similarità, ovvero le differenze non esistono più e non sono più ignorate, 
né svalutate. Gli individui che arrivano a questa fase, dopo una lotta con gli altri e con 
se stesso nello stadio di difesa, sente di aver raggiunto una fase di stabilità dettata dalla 
scoperta della verità. La minimizzazione può assumere due forme: l’universalismo 
fisico, in cui include gli individui che credono nella verità scientifica o hanno un 
approccio empirico alla realtà e l’universalismo trascendente, in cui si ha una forma di 
assimilazione della diversità attraverso categorie conosciute, in cui prende forma un 
pensiero assolutistico. Gli individui sono sempre più propensi verso una visione più 
relativistica della diversità. Il salto verso una prospettiva etnorelativa avviene nel 
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momento in cui le persone non fanno più risalire le differenze ad un piano comune, di 
tipo trascendente o universalistico, cioè nel momento in cui non si sentono più obbligate 
a cercare nell’altro la similarità con il proprio modo di pensare, di sentire e di 
comportarsi.  
 
Fasi etnorelative: 
  
Accettazione: in questa fase gli individui riconoscono la differenza, la rispettano e la 
accettano in quanto manifestazione naturale della condizione umana. Vi è quindi 
un’acquisizione della consapevolezza dei propri riferimenti valoriali e della costruzione 
culturale di questi valori. I valori stessi sono percepiti come processi e strumenti per 
organizzare il mondo. L’accettazione può assumere due forme: il relativismo 
comportamentale, in cui l’accettazione e rispetto delle differenze di comportamento 
verbale e non verbale di culture diverse, sono viste come manifestazioni reali di un 
diverso modo di essere o di relativismo valoriale, in cui l’accettazione di valori o 
assunti differenti dalla cultura d’origine sono un pilastro della competenza 
interculturale. In questa fase gli individui accettano che la propria visione del mondo sia 
una costruzione culturale, ovvero la cultura sia concepita come un processo in continua 
evoluzione. 
  
Adattamento: in questa fase l’individuo sviluppa atteggiamenti di adattamento e abilità 
di comunicazione interculturale. La conoscenza delle altre culture è abbinata a 
un’intenzionalità nell’assumere la prospettiva dell’altro. Ciò è reso possibile dalla 
flessibilità che si acquisisce nella costruzione di categorie di osservazione e di 
classificazione. L’individuo adotta temporaneamente aspetti di un valore diverso che 
non minaccia l’identità culturale di esso ma va ad ampliare il suo repertorio cognitivo, 
comunicativo, emotivo e comportamentale. L’individuo può attuare l’adattamento 
attraverso l’uso dell’empatia, ovvero attraverso la ricerca della diversità, di aspetti e di 
modi comportamentali comuni. L’adattamento può anche presentarsi in una prospettiva 
pluralistica, ovvero un individuo accetta più culture come riferimento, in parte dovuto 
ad un’esposizione di questo ad esperienze con altre culture. 
  
Integrazione: progressiva interiorizzazione delle culture presenti all’interno della 
comunità per integrarle nella consapevolezza del proprio io. Si assiste ad un processo 
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dinamico e la propria identità può essere definita come marginale, rispetto alla 
complessità delle culture presenti nell’ambiente di riferimento. Questa fase fa parte 
degli individui che operano al di fuori dei normali confini culturali. Le persone nello 
stadio dell’integrazione sono già biculturali o multiculturali, ma attraverso un’azione 
riflessiva danno senso e coerenza all’esperienza di un “io” allargato 
 
L’approccio quantitativo non è del tutto da condannare, perché per circa un decennio ha 
gettato per le basi per l’introduzione a temi e modalità di formazione importate dalla 
ricerca in comunicazione interculturale. La transizione dall’Affirmative Action al 
Diversity Management si realizza mediante l’incremento di questi programmi che 
spostano l’attenzione sulla valorizzazione delle differenze in termini qualitativi. Le 
organizzazioni cercano di monitorare attraverso delle indagini interne, con questionari, 
interviste e ispezioni dirette, l’attitudine e la percezione dei dipendenti per il 
perseguimento di un clima di accettazione. L’imperativo che  guida queste azioni è di 
tipo morale ed etico, per promuovere un cambiamento graduale che renda le 
organizzazioni più ricettive e in definitiva più produttive. In questa fase ha, ancora, una 
prospettiva prevalentemente idealistica e presuppone che i diversi gruppi mantengano le 
proprie caratteristiche e diano forma alle organizzazioni e viceversa, creando un insieme 
di valori comuni. Questa prospettiva contribuisce ad aprire le menti delle persone e la 
cultura delle organizzazioni, molte delle quali hanno a che fare sia con una diversità 
all’interno dei confini nazionali che all’esterno, in quanto parte di gruppi che operano su 
scala globale. Da specificare, che il cambiamento ideologico non interessa tutta 
l’organizzazione, anche se questo deve essere il fine di questa politica, ma si creeranno 
dei gruppi di resistenza con l’intento di tornare alla vecchia impostazione. L’evoluzione 
ulteriore del diversity management vede in questo, un processo strategico di riassetto 
organizzativo per gestire i comportamenti interni all’azienda. Questo nuovo approccio 
enfatizza la costruzione di competenze specifiche e la creazione di politiche per ottenere 
il meglio da ogni membro dell’organizzazione e prevede un monitoraggio del 
raggiungimento degli obiettivi prefissati. Il processo è guidato da una riflessione 
strategica che mette sullo stesso piano i risultati ottenibili dal profitto, o dall’erogazione 
dei servizi, e i comportamenti e le attitudini che contribuiscono in uguale modo al 
successo dell’organizzazione. Vi è una visione pragmatica della differenza, il cui 
riconoscimento è incorporato nelle pratiche quotidiane, in cui il morale della forza 
lavoro contribuisce direttamente aui livelli di produttività. È visione molto 
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aziendalistica, che nell’ambito culturale statunitense è tenuta in grande considerazione e 
tende a diventare sempre più diffusa. Inoltre, non deve essere valutata come una politica 
ulteriore a quelle presenti, ma da integrare a quelle già esistenti. Per fare questo, le 
organizzazioni devono incentivare i diversi gruppi a creare nuovi modi di lavorare per 
creare delle competenze distintive per l’ottenimento del vantaggio competitivo. Le 
eventuali resistenze, in questa fase, sono dovute principalmente alle persone che negano 
i cambiamenti demografici intorno a loro e i potenziali benefici associati al 
cambiamento. Si tratta, quindi, della resistenza ad acquisire nuove competenze, alla 
diversificazione dei sistemi esistenti, al tempo da dedicare per individuare le possibili 
sinergie. Si può affermare che il Civil Right Act ha dato le basi per la trasformazione 
culturale, negli USA, passando dai concetti di comunità blindata a comunità 
consapevole dei propri diritti, come gruppo sociale,  che deve integrarsi in modo 
costruttivo con le altre per la creazione di valori comuni alle stesse, anche se ha favorito 
il rischio della manifestazione della cosiddetta discriminazione inversa, ovvero il 
ribaltamento gruppi sociali, in cui coloro che erano privilegiati diventano soggetti 
disagiati e viceversa. Negli USA avvenne proprio questo negli anni successivi con gli 
ulteriori provvedimenti. Questo consentì di capire quanto affermato prima e di cambiare 
strategia nella gestione delle diversità (R. Roosevelt Thomas, Jr., 2001). Gli USA per 
primi hanno affrontato il tema della diversità in modo completo, ovvero analizzando 
non solo le differenze, ma anche le similarità, i conflitti e le tensioni tra le varie 
diversità presenti sul territorio. Per fare ciò, gli analisti non hanno considerato 
solamente i gruppi minoritari, ma anche i gruppi sociali trasversali ad essi, (tutte le 
donne, tutti gli uomini, ecc..), le cause del loro disagio sociale e le ripercussioni che 
hanno generato nei confronti dell’intera collettività americana negli anni. Inoltre, sono 
stati analizzati gli stereotipi culturali presenti all’interno della nazione per capire il gap 
culturale da colmare per arrivare ai risultati pianificati. Solo dopo un’attenta analisi 
interna gli USA, hanno potuto interpretare e gestire la diversità in modo efficace ed 
efficiente. Dal punto di vista aziendale si ebbe, nel corso degli anni, la costruzione di un 
ambiente lavorativo integrativo e motivante per tutti i gruppi sociali (soprattutto nelle 
aziende di grandi dimensioni con strutture più adeguate per la gestione del personale e 
più attente ai cambiamenti competitivi e sociali). La completa integrazione dei gruppi 
sociali ha permesso, negli anni, di creare incentivi e riconoscimenti all’interno delle 
aziende per tutti coloro che hanno competenze elevate sviluppando tutto il loro 
potenziale a prescindere dal loro sesso, etnia, età o altro gruppo sociale. Con 
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l’affermazione del diversity management, negli USA, si sono state individuate le basi 
teoriche per implementarlo, percependo fin da subito che non esiste un modello 
standard per  tutte le aziende, ma che sulla base di alcuni principi, questi devono essere 
adattati ai contesti specifici. Tra i principi di base che nacquero in questi anni si possono 
ricordare: 
 La gestione della diversità deve essere un processo consapevole e condiviso a tutti i 
livelli aziendali e i manager devono essere i primi a dare il buon esempio a tutti i 
componenti dell’azienda 
 Valutare e riconoscere i tratti tipici delle diversità presenti in azienda. 
 Le aziende ed in particolare i suoi manager, dovrebbero ammettere che gestire la 
diversità è un’attività complessa e per questo trattarla come tutti i problemi legati 
alla gestione delle risorse umane. 
 La gestione della diversità, non si deve solo implementare, considerando gli 
individui appartenenti ai gruppi “diversi”, soltanto, perché in minoranza, ma 
comprendendo quali sono le cause alla base della differenza esistente. 
 La diversità infine non può essere valutata ed analizzata in maniera distaccata 
rispetto alle ripercussioni e dalle conseguenze che essa stessa provoca. 
 
Sono proprio questi principi nati in questo ambito, che negli anni successivi, hanno 
permesso a questa strategia di essere migliorata e studiata in modo più approfondito fino 
alla realizzazione di strumenti specifici di gestione del personale all’interno delle 
aziende, in ogni sua attività. La valutazione congiunta di questi elementi, e di altri che 
verranno analizzati dalle aziende in relazione alle proprie caratteristiche strutturali e 
competitive, fa affermare che la corretta valutazione della diversità all’interno delle 
aziende è alla base della pianificazione dei piani strategici per gestirla in modo efficace 
ed efficiente. Se da un lato, in ambito aziendale, l’Affirmative Action si è trasformato 
nell’attuale diversity management, in ambito sociale gli USA hanno continuato a 
perseguire la vecchia linea ideologica con risultati molto scarsi e contrastanti. Per questi 
motivi, negli ultimi anni, stanno nascendo dei movimenti di opposizione a queste 
politiche, affermando che sono proprio questi motivi a rendere questa politica non 
desiderabile dalla società americana. Altra argomentazione, che gli oppositori portano a 
sfavore dell’Affirmative Action, è la disincentivazione del perseguimento 
dell’eccellenza da parte di alcune etnie o gruppi sociali, perché consapevoli di poter 
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ottenere il massimo con uno sforzo minore rispetto agli altri, danneggiando così i 
cittadini più meritevoli. Infatti, alcuni stati americani hanno deciso di abrogare le azioni 
positive, in particolare negli stati del Michigan, della California e Florida all’interno 
delle università. In conclusione la gestione della diversità a livello sociale non deve 
privilegiare determinati soggetti, rispetto ad altri, ma li deve incentivare a dare il meglio 
di loro stessi per esprimere le proprie potenzialità, ovvero non li deve far sentire parte di 
gruppi agiati, perseguendo un risultato totalmente opposto a quello desiderabile.  
 
2.4 Le differenze attuative del diversity management tra l’Italia e il contesto 
europeo. 
Il diversity management, in senso stretto, ha avuto una diffusione diversa tra l’Italia e 
gli altri contesti sociali,  perché se dal punto di vista normativo si può far riferimento 
alla metà degli anni ’70, con le prime norme a tutela della diversità, non lo si può fare 
dal punto di vista concettuale. In Europa il concetto di pari opportunità nasce con il 
trattato di Roma del 1957, in cui viene tutelata la parità salariale tra uomo e donna, ma 
negli stati europei  viene recepito effettivamente non prima degli anni ’70. Anche in 
Italia, la legge sulla parità salariale viene emanata in quegli anni, precisamente nel 
1977. In quegli anni in Europa e in Italia, in seguito ai forti movimenti sociali furono 
riconosciuti altri diritti, come nel caso di maternità o lavoratrici madri e la parità di 
trattamento sul luogo di lavoro. In Europa, in questi anni non si può parlare di diversity 
management, ma solo di azioni positive. Il diversity management in Europa e 
soprattutto in Italia arriverà molto dopo. Le politiche sulle pari opportunità, in Europa 
trovano fonte nei trattati e nelle direttive europee che vengono successivamente recepite 
dagli stati membri. Successivamente al trattato di Roma, l’Europa promuove una serie 
di programmi d’azione per le pari opportunità nei settori dell'occupazione, della 
formazione, delle condizioni di lavoro e della previdenza sociale, consentendo, se 
necessario, l'adozione di discriminazioni positive, ovvero norme che danno alle donne 
la priorità rispetto agli uomini in settori dove hanno maggiore difficoltà ad affermarsi. Il 
primo programma si ha nel 1984 con l'istituzione di una Commissione per i diritti della 
donna e l'attribuzione di competenze per le pari opportunità al Commissario 
responsabile del lavoro e degli affari sociali, nell'organo che ha assunto il ruolo di 
"governo" nella Comunità Europea. I primi tre programmi d'azione comunitaria a medio 
termine per la parità di opportunità per donne e uomini sono relativi agli anni 1982-
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1985;1986-1990 e 1991-1995. Nel frattempo il tema viene affrontato nel 1992 nel 
trattato di Maastricht, in cui si incentiva la parità di trattamento e opportunità nel 
mercato del lavoro. L’Europa ha stabilito dei requisiti minimi, lasciando agli Stati 
facoltà di adottare misure complementari positive nei confronti delle donne. Con la 
conclusione del terzo programma e la contemporanea Quarta Conferenza Mondiale 
delle Nazioni Unite sulle donne, svoltasi a Pechino nel 1995, l'Unione Europea assume 
la prospettiva del mainstreaming, ovvero entrare nella corrente principale che nel caso 
specifico significa che il principio delle pari opportunità dovrà essere integrato in tutte 
le politiche e azioni comunitarie e che tutte le decisioni dovranno essere valutate anche 
nel loro impatto differenziato sulla vita delle donne e degli uomini. Nel 1996 con la 
comunicazione della Commissione Europea n° 67 del 21/2/1996 vengono indicati i 
settori chiave nei quali la legislazione e l'insieme delle azioni comunitarie devono 
sistematicamente prendere in considerazione le differenze tra le condizioni, le situazioni 
e le esigenze delle donne e degli uomini: occupazione e mercato del lavoro, per 
garantire sia la parità di accesso sia la conciliazione tra vita familiare e professionale, 
piccola impresa e impresa familiare, con misure di flessibilità, qualificazione e accesso 
al credito, istruzione, formazione e gioventù, diritti delle persone, come sicurezza e 
tutela dalle violenze, cooperazione allo sviluppo, ricerca e scienza, informazione. 
Sempre nel 1996 inizia il Quarto programma d'azione per la parità delle opportunità 
(1996-2000) che si basa essenzialmente sul principio del mainstreaming. Durante il 
Quarto programma vengono approvati il trattato di Amsterdam nel 1999, in cui viene 
promossa ulteriormente la parità tra uomo e donna, in particolare agli articoli 2 e 3 dove 
si promuove il compito per l’UE di eliminare le disuguaglianze tra uomo e donna. 
L’anno successivo con la Carta dei Diritti Fondamentali dell’Unione Europea vengono 
definitivamente esplicitati per favorire la corretta applicazione dei trattati precedenti. 
Nel 2001 inizia il Quinto programma d’azione detto “Strategia Quadro Comunitaria per 
l'uguaglianza tra uomini e donne 2001-2005” che si pone l'obiettivo della parità tra i 
sessi in tutte le politiche che esercitano un impatto diretto o indiretto sulla vita degli 
uomini e delle donne. La strategia si fonda su un duplice binario: rendere operativo e 
consolidare l'approccio di integrazione delle politiche comunitarie, e stimolare azioni 
specifiche a favore delle donne, al fine di eliminare il persistere di determinate disparità. 
Il Quinto programma d'azione 2001-2005 ha affrontato cinque settori d'intervento: 
 Vita economica: pari opportunità di occupazione e di carriera, superamento delle 
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segregazioni, possibilità di conciliazione tra lavoro e vita familiare. 
 Partecipazione e rappresentanza, in particolare riequilibrio tra donne e uomini nei 
processi decisionali. 
 Accesso e godimento dei diritti sociali. 
 Vita civile, ovvero promozione e garanzia dei diritti, lotta alle discriminazioni e alle 
violenze. 
 Evoluzione dei ruoli e superamento degli stereotipi soprattutto nell'istruzione, 
nell'informazione, nella cultura, nella scienza. 
Altri programmi specifici hanno contribuito al raggiungimento di questi obiettivi, come 
quello per la promozione delle organizzazioni attive nel campo dell'uguaglianza di 
genere, finanziato dal 2004 al 2006 e l’istituzione di fondi finanziari per la tutela delle 
donne. Dal 2006 sono stati individuati i settori di intervento prioritari per le politiche di 
genere, tra cui: 
 
 Realizzare un’uguale indipendenza economica tra uomini e donne, attraverso 
l'obiettivo di occupazione femminile fissato dal Consiglio Europeo di Lisbona 
nel 2000 (ovvero il 60% nel 2010, che è stato quasi raggiunto, dato che 
nonostante la crisi il tasso registrato a fine 2010 nell’Europa allargata a 27 paesi 
è stato il 58,6%), la riduzione del gap salariale e della segregazione 
professionale tra uomini e donne, l'accesso delle lavoratrici e delle imprenditrici 
ai finanziamenti e alla formazione, una tutela previdenziale e sanitaria adeguata. 
 Migliorare la conciliazione tra vita lavorativa e vita privata: condizioni e orari di 
lavoro più flessibili, migliori servizi di cura, maggiore responsabilizzazione dei 
maschi nella vita familiare. 
 Promuovere l'uguale partecipazione di uomini e donne nei luoghi decisionali e 
nelle funzioni dirigenziali soprattutto negli apparti pubblici e nella ricerca. 
 Combattere la violenza basata su ragioni di genere e la tratta di essere umani. 
 eliminare gli stereotipi di genere presenti nella società, a partire dall'educazione 
e dalla cultura. 
 promuovere l'uguaglianza di genere al di fuori dell'Unione Europea, applicando 
negli accordi di cooperazione e richiedendo ai paesi terzi di attuare i principi 
riconosciuti dagli organismi internazionali. 
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Negli anni a seguire l’Europa ha pianificato tutta una serie di programmi sul tema delle 
pari opportunità, ma questi programmi, come i precedenti non possono essere 
considerati delle vere e proprie politiche di diversity management, perché il loro campo 
di applicazione è limitato al rapporto di lavoro tra uomo e donna, come se fosse l’unica 
diversità riscontrabile in azienda; e la loro applicazione porta raramente all’esecuzione 
dei programmi specifici di valorizzazione della diversità trattata. In Europa il primo 
passo verso la corretta gestione della diversità non avviene fino al 2004, anno in cui 
alcune aziende introducono il codice della diversità, ovvero un codice etico specifico sul 
tema della diversità, che viene sottoscritto da più aziende con l’obiettivo comune di 
valorizzare le differenze e condannare i comportamenti discriminatori. Esistono molte 
aziende che hanno sottoscritto la carta, tra cui quelle tedesche e francesi che hanno 
iniziato il progetto rispettivamente nel 2006 e nel 2004 e ad oggi contano 500 e 2500 
adesioni. In Germania, da segnalare, che è stata introdotta anche con il supporto del 
ministero per le migrazioni, i rifugiati e l’integrazione, che insieme alle 4 aziende 
promotrici (Deutsche Telekom AG, DeutscheBP, DeutscheBank, DaimlerChrysler) 
hanno redatto la prima carta della diversità in Germania con i seguenti punti: 
 
1.Promuovere una cultura aziendale caratterizzata dal rispetto reciproco e 
dall’apprezzamento di ogni singola individualità. Chiediamo che vengano create le 
condizioni per cui tutti (superiori e colleghi) rispettino, pratichino e conoscano questi 
valori. Questo richiederà un esplicito sostegno da parte dei capi e dei superiori. 
2. Controllare e assicurare che i nostri metodi di gestione delle risorse umane siano 
compatibili con le competenze, le abilità e i talenti esistenti dei nostri dipendenti, così 
come con gli standard delle nostre proprie performance. 
3. Riconoscere la diversità dentro e fuori le nostre organizzazioni, apprezzando le 
intrinseche potenzialità che vi risiedono, usandole vantaggiosamente per i nostri affari. 
4. Assicurare che la diffusione della Carta sarà oggetto di una comunicazione interna ed 
esterna alla società. 
5. Rendere pubblici, su base annuale, i nostri effetti e le nostre conquiste ottenute grazie 
alla promozione della diversità. 
6. Sostenere, e coinvolgere attivamente, i nostri dipendenti e colleghi nell’attuazione 
della Carta. 
 
In Italia la prima carta della diversità, quindi il diversity management fatta eccezione di 
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qualche realtà aziendale isolata, è stata introdotta nel 2009 e sottoscritta alla 
presentazione da 16 aziende. Come in Germania, è stata supportata dallo stato attraverso 
il ministero delle pari opportunità e del lavoro per tutelare il lavoro femminile e 
combattere le discriminazioni sui luoghi di lavoro. La carta ha come obiettivo di 
diffondere nel tessuto imprenditoriale italiano una moderna e inclusiva cultura del 
mercato del lavoro, approfondendo aspetti della gestione delle risorse umane finora non 
ampiamente dibattuti e illustrando metodi già praticati con successo per 
l’implementazione di questo nuovo approccio. La carta delle diversità è ben strutturata e 
sono da segnalare 3 aspetti positivi della sua stesura: la spiegazione alle Pmi dei 
vantaggi concreti del diversity management, tra cui le opportunità di mercato e di 
percezione dei cambiamenti di questo;la spiegazione dettagliata, anche con esempi 
pratici, da cui prendere esempio, i 10 punti della Carta, inoltre non trascura gli aspetti 
più difficili da trattare; Il linguaggio usato è chiaro e lineare per essere compreso da 
tutti, visto che i destinatari sono i manager di Pmi, che non sempre hanno basi teoriche 
adeguate. L’unico difetto della Carta è che non parla esplicitamente di diversity 
management, ma di pari opportunità. Questo dettaglio è importante, perché dal punto di 
vista teorico c’è una netta differenza, come già detto all’inizio di questo lavoro. 
L’importante è che le aziende nell’applicazione dei punti non si basino solamente sul 
mero rispetto delle norme vigenti, ma intraprendano delle concrete politiche di 
valorizzazione della diversità al loro interno e che per diversità non si devono intendere 
solamente i rapporti tra uomini e donne, ma anche quelle etniche e sociali. Ad oggi in 
Italia la Carta è stata sottoscritta da 510 imprese e 150 amministrazioni pubbliche. Di 
seguito sono riportati i 10 punti della carta delle pari opportunità e del lavoro: 
 
1.Definire e attuare politiche aziendali che, a partire dal vertice, coinvolgano tutti i 
livelli dell’organizzazione nel rispetto del principio della pari dignità e trattamento 
sul lavoro. 
2.Individuare funzioni aziendali alle quali attribuire chiare responsabilità in materia 
di pari opportunità. 
3.Superare gli stereotipi di genere, attraverso adeguate politiche aziendali, formazione 
e sensibilizzazione, anche promuovendo i percorsi di carriera. 
4.Integrare il principio di parità di trattamento nei processi che regolano tutte le fasi 
della vita professionale e della valorizzazione delle risorse umane, affinché le decisioni 
relative ad assunzione, formazione e sviluppo di carriera vengano prese unicamente in 
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base alle competenze, all’esperienza, al potenziale professionale delle 
persone. 
5.Sensibilizzare e formare adeguatamente tutti i livelli dell’organizzazione sul valore 
della diversità e sulle modalità di gestione delle stesse. 
6.Monitorare periodicamente l’andamento delle pari opportunità e valutarne l’impatto 
delle buone pratiche. 
7.Individuare e fornire al personale strumenti interni a garanzia della effettiva tutela 
della parità di trattamento. 
8.Fornire strumenti concreti per favorire la conciliazione dei tempi di vita e di lavoro 
favorendo l’incontro tra domanda e offerta di flessibilità aziendale e delle persone, 
anche con adeguate politiche aziendali e contrattuali, in collaborazione con il territorio e 
la convenzione con i servizi pubblici e privati integrati; assicurando una 
formazione adeguata al rientro dei congedi parentali. 
9.Comunicare al personale, con le modalità più opportune, l’impegno assunto a 
favore di una cultura aziendale della pari opportunità, informandolo sui progetti 
intrapresi in tali ambiti e sui risultati pratici conseguiti. 
10.Promuovere la visibilità esterna dell’impegno aziendale, dando testimonianza 
delle politiche adottate e dei progressi ottenuti in un’ottica di comunità realmente 
solidale e responsabile. 
Fonte: www.cartapariopportunità.it 
 
La Diffusione del diversity management in Italia è ancora molto limitata, invece in 
Europa la percentuale di adesione a queste politiche è molto alta e nel 2008 era del 60%. 
Inoltre i temi trattati nelle politiche in Europa sono molteplici tra cui: l’età, la disabilità, 
il genere, la religione, l’orientamento sessuale, ecc.. 
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Le diversità tutelate in Europa nelle politiche di diversity management.  
 
Fonte: EBTP, 2008 
Anche se le politiche sono scarsamente diffuse in Italia, trovano un largo consenso, non 
inferiore di quello europeo, come dimostra il seguente sondaggio: 
Confronto tra Italia e EU27 (Europa a 27 paesi membri) sulla possibilità di 
implementazione delle politiche di DM (Blu = contrari, Rosso = favorevoli).  
 
Fonte: EBTP, 2008 
Per questi motivi le politiche di diversity management, in Italia devono essere un 
“must” per le aziende, perché la popolazione italiana sta sempre più invecchiando, a 
causa dei bassi tassi di natalità, e questo genera un peso enorme sulla gestione sanitaria 
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e previdenziale del Paese. Da aggiungere il peso della forza lavoro straniera che sta 
sempre più aumentando, con un tasso di eterogeneità molto elevato. Infatti le prime 
dieci comunità straniere in Italia non hanno in comune né lingua, né religione, né 
rapporti storici con l’Italia. Questo genera la necessità di politiche, ancora più specifiche 
rispetto ad altri paesi come Francia e Gran Bretagna. Alle motivazioni a favore del 
diversity management si aggiungono, anche: la differente concezione individuo-lavoro, 
in cui ad oggi il luogo di lavoro è parte integrante della vita, dove il singolo vuole 
identificarsi e valorizzarsi (è uno dei motivi della nascita del work-life balance di cui ho 
trattato nel capitolo precedente); la complessità delle attività da svolgere, che sono 
sempre più eterogenee e questo implica la necessità di figure sempre più specifiche. 
Questo genererà, e in parte sta già avvenendo, un gran numero di accordi 
interorganizzativi, in cui il tasso di eterogeneità sarà sempre più elevato. Qualsiasi sia il 
modello da applicare in Italia, non deve prescindere dai dieci principi formulati da 
ISTUD  (Istituto Studi Direzionali) sul diversity management, ovvero: 
 Ogni singolo dipendente rappresenta un aspetto importante per la competitività 
aziendale: Il capitale umano non può essere considerato una risorsa come le altre, ma 
deve essere condiviso da tutti che è rara e non replicabile, quindi non è possibile gestirla 
come un fattore produttivo tradizionale, ovvero devono essere studiate delle soluzioni 
individuali o per gruppo di appartenenza per consentire al capitale umano di esprimere 
le proprie potenzialità. 
 Per creare pari opportunità ciascuno deve essere trattato in modo diverso: Per 
garantire pari opportunità è necessario considerare gli individui in modo diverso, in 
relazione alle loro esigenze soggettive e all’apporto che generano. Questo principio è 
stato ribadito anche dall’UE, affermando che sono ammissibili misure differenziate o 
azioni positive, come vantaggi specifici diretti a facilitare l’esercizio di un’attività 
professionale da parte della categoria sottorappresentata, ovvero a evitare o compensare 
svantaggi nelle carriere professionali, purchè sia tratti di misure proporzionate, 
temporanee ed eccezionali 
 Il DM non deve abbattere solo le barriere, ma anche far emergere il potenziale di 
ognuno: Non solo per abbattere le barriere normative, fisiche e culturali, ma per gestire 
il capitale umano come un patrimonio da valorizzare e sviluppare con il suo apporto la 
creatività e l’innovazione per consentire all’azienda di essere sempre competitiva sui 
mercati. 
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 La diversità è una risorsa e non un problema: Si consolida il principio della diversità 
come risorsa per il conseguimento degli obiettivi aziendali e si specifica che la 
risoluzione dei problemi deve andare oltre il semplice “si risolve solo ciò che non 
funziona”, ma deve interessare un periodo temporale più ampio, per imporre una 
visione di lungo periodo e proattiva, che fino ad ora non c’è stata. 
 Il DM non riguarda solo le minoranze: Non solo le minoranze, ma tutti i gruppi sociali 
per essere integrati tra di loro e per condividere conoscenze e capacità che erano 
sconosciute ai singoli componenti dei gruppi stessi. 
 C’è posto per tutti in una cultura inclusiva: È complementare al precedente, perché 
quando si parla di diversità non si devono considerare solo i soggetti appartenenti alle 
minoranze, ma si deve parlare di uomini e donne di tutti i gruppi sociali. Questo deve 
avvenire per avere una cultura inclusiva ed eliminare i pregiudizi sulle etnie, che spesso 
sono il motivo delle difficoltà di inserimento di alcuni gruppi sociali. 
 I valori e la cultura sono il collante dell’organizzazione: Creare dei valori condivisi 
nell’organizzazione che aiutino a valorizzare e gestire le diversità in modo continuativo. 
I valori deve essere la base portante di una politica di DM, perché creano 
consapevolezza in ciò che l’organizzazione vuole perseguire e se questi sono veramente 
integrati nella persona la migliorano, anche in contesti diversi da quelli aziendali. 
 Il DM si basa sul commitment del vertice: Il vertice aziendale influisce molto 
sull’efficacia del DM, perché solo se questo partecipa attivamente sarà compresa 
l’importanza di questa scelta strategica. Ricordando che i soggetti dell’organizzazione 
tendono ad emulare positivamente o negativamente i comportamenti del top 
management, a causa dei processi di razionalizzazione che nascono, in particolare il 
processo di emulazione, in cui l’individuo dice a se stesso “ se lo fa il 
direttore/amministratore delegato, posso farlo anche io”. Da aggiungere che i processi di 
razionalizzazione sono alla base dei comportamenti scorretti nelle organizzazioni a tutti 
i livelli e possono essere limitati solo attraverso una piena condivisone di valori e 
principi etici. 
 Valorizzare le persone deve essere un comportamento spontaneo e non un obbligo: Il 
processo non può essere gestito solo con una logica top-down, ma ci deve essere 
l’apporto di tutti e a tutti i livelli, come se fosse un processo di empowerment (e almeno 
dal punto di vista culturale e inclusiva lo è). Non deve essere imposto dall’altro, ma 
gestito sulla base di valori comuni, responsabilità e ruoli ben definiti. 
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 Il DM deve essere parte integrante alla strategia dell’azienda: Strategia e DM devono 
essere deliberati contestualmente, l’una non prescinde dall’altro, ovvero ci deve essere 
una vera e propria integrazione tra le due fattispecie. Il DM deve essere un processo 
continuo e non l’applicazione temporanea di alcuni strumenti gestionali. 
L’applicazione del modello non è semplice, soprattutto dal punto di vista culturale, 
perché può essere formalizzata un’ottima politica di DM, ma se coloro che la applicano 
hanno resistenze verso la diversità e il cambiamento, questa non sarà mai efficace. 
Spesso queste resistenze, soprattutto per gli imprenditori nascono dalla convinzione che 
il DM sia un costo e non un’opportunità da sfruttare, che da un lato per quest’ultimi in 
parte è giustificata, se piccoli, per loro limitate risorse finanziarie, ma che dall’altro 
possono essere colmati attraverso contratti collaborativi con gli altri piccoli imprenditori 
del territorio.  
2.4.1 La diversità secondo Hofstede, un modello per interpretare il contesto 
italiano. 
Le aziende di tutto il mondo, ormai da anni, stanno vivendo un processo di 
globalizzazione che le porta a vivere in un ambiente sempre più competitivo e 
complesso. La globalizzazione genera nelle aziende la necessità di valutare,  non solo 
aspetti tecno-produttivi, ma anche culturali e sociali se non vogliono essere escluse dai 
mercati. Infatti ogni azienda, che vive in questo contesto deve valutare la dimensione 
culturale, ovvero come descrive Hofstede, se l’azienda è: multinazionale, in cui la 
cultura dominante è quella del paese di origine a prescindere del luogo in cui si 
stabilisce; transnazionale, in cui le culture di 2 o più nazioni si sono fuse in una sola; 
internazionale, in cui non esiste una cultura dominante. Altri aspetti da tenere in 
considerazione sono la tecnologia presente sul mercato, il contesto di riferimento ed il 
prodotto che l’azienda vuole offrire, perché le differenze culturali incidono non solo sui 
comportamenti informali, ma anche sulle politiche aziendali (Padroni, 2007). Gli 
studiosi affermano che le differenze sugli stili direzionali delle aziende, che si sono 
succeduti nel tempo e che si stanno ancora evolvendo, sono dovuti ad aspetti politici, 
sociologici e psicologici. Hofstede ha definito la cultura come “il programma mentale 
collettivo che distingue i membri di un gruppo o di una categoria da quelli di un altro”, 
ovvero la cultura è nelle persone, ma prende forma e vita nei comportamenti di aziende 
e istituzioni e nei loro prodotti, nel senso più ampio del termine. I prodotti (cioè gli 
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output) che sono diversi da società a società, nonostante i problemi affrontati siano in 
buona sostanza analoghi. La cultura, secondo Hofstede, è possibile percepirla attraverso 
quattro fattispecie, ovvero: 
 
 Simboli: Sono i valori più superficiali della cultura: parole, gesti, disegni, oggetti 
con significato particolare. Spesso accade che i simboli di un gruppo culturale 
vengano copiati da un altro. 
 Eroi: Si tratta di persone vive o morte, reali o immaginarie che hanno caratteristiche 
tali da far presa sulla cultura imponendo dei modelli di comportamento; 
 Riti: Sono le abitudini collettive considerate socialmente essenziali, come il modo di 
salutare. 
 Valori: Rappresentano la tendenza a preferire un modo di vita piuttosto che un altro, 
opponendo due antipodi (bene/male, bello/brutto, razionale/irrazionale ecc.). I valori 
sono, infatti, la prima cosa che apprendono i bambini implicitamente. (è la parte 
intangibile della cultura). 
 
Lo studioso, attraverso il suo modello, cerca di quantificare anche le variabili qualitative 
per creare una valutazione omogenea in tutti i punti di analisi. Gli indicatori che 
Hofstede descrive sono cinque e in particolare: il controllo dell’incertezza, la distanza 
gerarchica, l’individualismo, la mascolinità e l’orientamento di lungo periodo 
(quest’ultimo aggiunto in seguito al modello). Ogni indicatore è valutato secondo i suoi 
due estremi, ovvero se il livello della variabile è alto o basso e descrive le ripercussioni 
di ognuna sulla cultura aziendale, specificando che nei contesti sociali in cui l’individuo 
non si sente libero di agire, ovvero esprimere le proprie potenzialità, anche le culture 
aziendali sono di tipo restrittivo. Hofstede afferma che, molti gruppi sociali tendono a 
reprimere queste libertà per paura dei cambiamenti che questa può portare. L’analisi di 
Hofstede parte dalla valutazione del controllo dell’incertezza, che può essere debole o 
forte. Nel primo caso si parla di società che tendono ad avere una visione e gestione 
proattiva del futuro, ad una propensione al rischio elevata, ad una maggior tolleranza 
per la diversità culturale e di opinione. Questo genera dei benefici a livello sociale, 
infatti in queste società, si accettano le idee di tutti, ovvero si afferma il relativismo,  
perché possono essere costruttive a fini comuni; il tempo è gestito come una risorsa 
personale da impiegare con equilibrio con la vita familiare per limitare lo stress e 
- 87 - 
 
aumentare la motivazione sul posto di lavoro; i giovani sono incentivati ad entrare nel 
mondo del lavoro, anche come imprenditori; le autorità non sono viste come fonte di 
repressione, ma come fonte di tutela dei diritti e di supporto per il cittadino. Nel 
secondo caso si parla di società fortemente strutturate verso l’alto, ovvero 
completamente opposte alle precedenti. Da aggiungere, che in queste società c’è un 
forte senso di appartenenza alla nazione, che incentiva al rifiuto del diverso e 
l’incertezza ambientale è vissuta come una minaccia; si ha paura del futuro e si cerca di 
limitarlo cercando di imporre stereotipi ideologici, che rendano la società “bloccata”nel 
tempo. Questo avviene con l’aiuto di una normativa molto rigida e con una concezione 
delle autorità di tipo repressivo ogni qualvolta ci sia una fonte che possa indurre il 
cambiamento. In sintesi,  si parla di società con un debole controllo dell’incertezza ogni 
volta che si analizza un’organizzazione liberale, che non impone le idee dall’alto, ed è 
consapevole che ogni individuo è una risorsa dell’organizzazione stessa ed accetta il 
cambiamento. Invece, si ha un forte controllo dell’incertezza ogni volta che c’è una 
imposizione ideologica dall’alto normativa e/o religiosa. Le aziende vivono 
quotidianamente con l’incertezza dell’ambiente competitivo, e questa deve essere 
compresa per elaborare la struttura organizzativa più adatta. La gestione dell’incertezza 
può essere affrontata in due modi, ovvero con metodi razionali in cui l’incertezza è 
considerata un dato come un altro da valutare ai fini organizzativi (Lawrence, Lorsch 
1967) o affrontarlo con specifici strumenti valutativi, cioè si ricorre a statistiche che 
possono simulare i comportamenti della variabile, ovvero ci si affida a ciò che è 
successo in passato e può accadere di nuovo. Questo metodo non è affidabile per quelle 
variabili di incertezza, che hanno un grado di complessità analitica elevato, perché la 
probabilità che un evento si ripresenti di nuovo con le stesse metodologie è molto bassa. 
Questa riflessione nasce proprio dal concetto di complessità “ un sistema è complesso 
quando  i suoi risultati finali non sono determinabili con precisione, pur conoscendo le 
variabili in gioco, ovvero se il sistema fosse scomposto, ogni volta che viene ricostruito 
darebbe un risultato diverso”. Come dice Padroni i sistemi complessi sono diversi da 
quelli complicati (paragonando un sistema complicato ad un orologio che se scomposto, 
ogni qualvolta che viene ricostruito dà lo stesso orologio di partenza) proprio per 
l’imprevedibilità dei risultati. Altra metodologia è quella di considerare l’incertezza con 
logiche irrazionali, ovvero si devono seguire delle precise procedure nei casi in cui le 
logiche razionali non sono più riscontrabili e la determinazione del futuro è 
imprevedibile (Ansoff, 1978). Secondo questa teoria l’azienda deve smorzare 
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l’incertezza per rendere stabili le condizioni dei lavoratori all’interno della stessa, 
ovvero l’incertezza è gestita dalle aziende sulla base della cultura aziendale che hanno 
sviluppato. Quindi l’incertezza diventa una variabile socioculturale, ovvero sarà ritenuta 
pericolosa nelle aziende che non sono abituate a gestirla adeguatamente e viceversa. La 
capacità delle aziende di gestirla influenzerà le strategie stesse, perché in base alla 
propensione di questa, le aziende saranno spinte a formulare strategie più o meno 
conservatrici. Il secondo indicatore si riferisce alla distanza gerarchica, ovvero alla 
percezione della distanza tra colui che detiene il potere e il suo sottomesso. Tra le 
variabili che incidono sull’indicatore ci sono: la posizione geografica del gruppo 
sociale, infatti c’è una correlazione tra questa e la distanza gerarchica percepita, perché 
nei paesi con climi più rigidi si tende ad avere sistemi più protettivi rispetto ai climi più 
caldi; la dimensione demografica, ovvero la popolazione è distribuita su un ampio 
territorio la distanza gerarchica è elevata e viceversa; la distribuzione della ricchezza, 
ovvero se la redistribuzione del reddito è ritenuta inadeguata la distanza gerarchica si 
amplia e viceversa. A livello aziendale, queste variabili possono essere facilmente 
trasferibili, perché posso essere riferite a fattispecie simili che si riscontrano nelle 
aziende. La prima variabile non cambia e sono valide le medesime affermazioni, perché 
anche l’azienda è un gruppo sociale; la dimensione geografica a livello aziendale, può 
essere traslata come dimensione organizzativa, quindi nelle grandi aziende, ancor di più 
se multinazionali, la distanza gerarchica sarà più elevata; la distribuzione del reddito, in 
azienda, può essere individuata nei sistemi retributivi e di incentivazione, ovvero se i 
sistemi sono sbilanciati verso l’alto i dipendenti perderanno fiducia nei vertici e la 
distanza tra le parti sarà più elevata. Esiste una teoria a riguardo, nella quale si afferma 
che la retribuzione del top management, non deve superare mai più di 20 volte rispetto 
allo stipendio medio presente in azienda. Questo rapporto per molti anni nei paesi 
industrializzati è stato rispettato (anche in Italia era 19), ma dagli anni ’80 lo ha visto 
incrementare velocemente, suscitando molto scalpore in materia, facendo pensare che 
fossero necessari dei limiti restrittivi a riguardo. All’epoca si pensava che fosse 
necessario un limite a questo rapporto e che eventuali deroghe fossero deliberate 
direttamente dal CDA e dall’assemblea azionisti. Negli Usa questo rapporto toccò un 
picco massimo di 531 nel 2000 (anno in cui ci fu un boom delle borse), calando poi 
negli successivi. La situazione in Italia fu molto simile e tutt’oggi questo rapporto, in 
alcuni casi, raggiunge 400. Il terzo indicatore parla di società comunitarie ed 
individualiste, ovvero le prime quando il gruppo e le relazioni sociali sono la base della 
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comunità e le seconde quando ognuno organizza il proprio tempo per se stesso. I gruppi 
sociali comunitari sono riscontrabili soprattutto nei Paesi con un debole sviluppo 
economico, l’agricoltura e l’industria sono poco sviluppati, la famiglia è di tipo 
allargato e con molti figli, c’è una scarsa mobilità sociale e il clima è tropicale. Si 
avranno comunità individualiste in ambiti opposti al precedente. Le conseguenze 
dell’una o dell’altra tipologia, sono molto diverse tra loro se studiate all’interno delle 
aziende. In particolare nelle aziende con società comunitaria si avranno forti relazioni 
tra dipendente e azienda, e tra i dipendenti stessi. I rapporti umani saranno basati su una 
solida base culturale (lealtà e senso del dovere); ogni dipendente in azienda si sentirà 
come in famiglia, perché questa si occupa anche di lui difendendo i propri interessi; le 
promozioni avverranno per anzianità, i manager tendono a non seguire le mode del 
mercato e i conflitti sono risolti attraverso il sindacato che solitamente è unico, 
soprattutto per ragioni politiche interne al paese. Nelle aziende con una società 
individualista avviene l’opposto con una netta separazione delle vite dei dipendenti e 
dell’azienda stessa. Anche in questo caso i conflitti saranno gestiti attraverso i sindacati, 
ma saranno molto più presenti sul territorio. Il quattro indicatore riguarda la cultura 
maschile o femminile delle organizzazioni. Una società è mascolina ogni volta che 
tende a imporre il proprio io sugli altri e tende a differenziare i ruoli lavorativi per 
dimostrare chi è il più forte, ovvero è più propensa ad una cultura femminile quando 
viene meno l’individualismo e i ruoli sociali sono più intercambiabili. Spesso all’interno 
delle società non è esistente una sola tipologia culturale, ma possono coesistere 
entrambe. A livello aziendale si può aggiungere che la cultura mascolina si ha quando 
c’è un cattivo rapporto con il lavoro stesso, si tende a chiedere aumenti salariali con il 
conseguente calo dell’orario di lavoro, una forte spinta individualista, la presenza 
femminile in posizioni qualificate è bassa, i livelli di stress e di conflittualità sono bassi. 
Invece la cultura femminile si ha quando si tende a lavorare per le PMI e non si vuole 
avere un lavoro che pregiudica la vita familiare, la presenza femminile è alta in tutti i 
ruoli, i livelli di stress e conflittualità sono bassi. Le due culture non seguono una logica 
territoriale o di sviluppo economico, anche laddove sono state intraprese politiche di 
miglioramento delle condizioni di lavoro. Quindi le due culture possono insinuarsi in 
qualunque contesto sociale. L’ultimo indicatore, come già detto è stato introdotto 
successivamente al modello, ovvero l’orientamento di breve o lungo periodo. I valori 
associati all’orientamento a lungo termine sono la perseveranza e la parsimonia, ovvero 
la propensione all’investimento, il relativismo, metodi strutturati per il problem solving, 
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la consapevolezza del mutamento dei mercati e la corretta gestione delle dinamiche di 
questi. Mentre quelli del breve termine sono il rispetto delle tradizioni, l’adempimento 
delle obbligazioni sociali e la salvaguardia dell’immagine personale, infatti si dà 
importanza ai risultati personali e organizzativi del passato e del presente, il problem 
solving non è strutturato e la famiglia è la centro della vita sociale. Questi “valori” sono 
di origine confuciana, ma secondo lo stesso Hofstede possono essere applicati a società 
non raggiunte e influenzate dal confucianesimo. Il modello nella sua apparente 
semplicità ci offre alcuni spunti e vantaggi significativi: prima di tutto le differenze 
culturali contano e l’autore afferma che i valori della cultura nazionale sono più forti di 
quella organizzativa e questo è un dato molto importante da tener conto come punto di 
partenza quando si creano team internazionali, quando si opera con più paesi, quando il 
proprio capo è di un altro paese o addirittura in un altro continente, quando dobbiamo 
condurre una ricerca a livello internazionale, quando dobbiamo aprire un sito produttivo 
da qualche parte nel mondo e in infiniti altri casi. Inoltre, dal momento che ognuna delle 
dimensioni può essere misurata con un indice, Hofstede ci offre anche la possibilità di 
misurare la cultura. Normalmente gli individui interagiscono cercando di minimizzare 
sforzo, attrito e conflitto; per esempio colleghi appartenenti a culture nazionali diverse, 
lavoreranno meglio insieme quando le differenze lungo le cinque dimensioni di 
Hofstede non sono importanti o quando le più rilevanti differenze intrinseche saranno 
comprese e tenute in considerazione dalle parti. Inoltre il modello fa emergere un 
ulteriore punto importante, la forma e la dimensione dell’organizzazione e valori 
culturali nazionali delle persone che vi lavorano devono essere allineati, per ottenere 
lavoratori più efficienti e efficaci. Non esiste un’organizzazione senza le persone che vi 
fanno parte, quindi si devono sempre tenere in considerazione: i livelli gerarchici, il 
grado di decentramento, l’autorità o la condivisione delle decisioni, gli stili direzionali, 
l’avversione o la propensione al rischio, i metodi di controllo e di burocrazia. La 
ricchezza del modello, oltre che nei suoi contenuti, è nella sua flessibilità e applicabilità 
a diversi contesti. Dal momento che le cinque dimensioni sono misurate, possono essere 
associate a qualsiasi altra variabile aziendale, organizzativa, nazionale o culturale per 
cercare, studiare e ipotizzare interessanti correlazioni. Per esempio l’International 
Business Center ha cercato le correlazioni tra alcune dimensioni e le principali tipologie 
di religione presenti in un paese. Per esempio per l’Italia è emersa una correlazione 
primaria tra il fatto che è un paese prevalentemente cattolico e un alto livello di rifiuto 
dell’incertezza (che è una delle cinque dimensioni). Il modello si presta anche ad alcune 
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critiche, perché  l’autore aggiunge l’ultima dimensione, solo in seguito e su spinta di 
studiosi asiatici. Quindi il dubbio é se il suo set di dimensioni sia esaustivo o ne manca 
ancora qualcuna. Nel 2004 un progetto ha cercato di estendere a 18 le dimensioni di 
Hofstede (aumentare le dimensioni è corretto se le stesse sono statisticamente e 
concettualmente indipendenti). Inoltre, va aggiunto che, la cultura è qualcosa di 
talmente sfaccettato che racchiuderla in cinque dimensioni è limitativo e il modello non 
si considera gli aspetti evolutivi della cultura stessa, perché la valida solo in un preciso 
momento storico. Quindi chi usa il modello ai fini organizzativi, deve rivalutare la 
cultura dell’organizzazione a intervalli regolari di tempo. Ultima criticità del modello è 
quello della valutazione che ne nasce, perché riguarda il contesto sociale nel suo 
insieme e non è detto che quello stesso livello culturale sia presente, allo stesso modo, 
in tutti i soggetti interessati. La valutazione finale del modello non deve essere presa 
come esaustiva per tutti, quindi, ma come un valore medio della comunità. Ai fini 
aziendali, quindi, per limitare questo problema dovranno essere analizzate le singole 
organizzazioni o laddove è possibile i singoli individui, per capire il gap culturale che 
l’azienda vuole perseguire e in relazione a questo intraprendere con i 
singoli/team/gruppi sociali dei percorsi formativi specifici per eliminarlo. 
 
Hofstede, afferma che lo studio della cultura è importante, anche, ai fini del marketing, 
perché gli esperti di comunicazione internazionale devono essere in grado di adeguare 
le proprie conoscenze ai diversi contesti culturali, cercando di mantenere un elevato 
grado di obiettività. In una società internazionale, bisogna percepire i condizionamenti 
del sistema culturale per poter essere in grado di controllarli. Inoltre le differenze 
culturali devono essere analizzate per poter fornire un output il più possibile idoneo alla 
cultura di uno specifico contesto competitivo. L’analisi culturale deve partire 
dall’osservazione dell’ambiente culturale, le differenze e/o le similitudini fra due o più 
culture e i cambiamenti fra i consumatori, successivamente, come indica Hofstede,  
studiare il consumatore e il produttore. Si può dire che la comunicazione globale ha 
sviluppato una cultura internazionale solo a livello di simboli, riti ed eroi, ma non 
fornisce connotazioni emozionali di valori e di identità, perché la cultura globale non ha  
memoria storica. Il cambiamento più importante che si è verificato nel campo della 
comunicazione riguarda il flusso di informazioni scambiabili fra i popoli. I principali 
flussi internazionali di informazioni comprendono cinque dimensioni (Appuradai, 
1990): 
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: 
 Etnia: turisti, rifugiati, immigrati ecc.; 
 Tecnologia: configurazione globale della tecnologia dell’alta velocità; 
 Finanza: disposizione di un capitale globale; 
 Media: distribuzione e immagine; 
 Ideologia: catene di immagini a livello di comunicazione di massa. 
 
I flussi internazionali sono influenzati da alcuni fattori, tra cui: 
 
 La televisione globale per aprire una finestra sul mondo (Tv satellitare, Via cavo e 
digitale terreste che offrono una gamma di canali da tutto il mondo).  
 Dal worldwide advertising, ovvero dalla condivisione a livello globale della 
pubblicità, che può far nascere il rischio di un ”inquinamento dell’ecologia 
culturale” (La pubblicità che viene sviluppata per alcuni media si rivolge ad un 
pubblico globale, come nel caso di internet, incentivando alla condivisione di una 
cultura globale) ; 
 I movimenti di persone per: migrazioni, motivi professionali, militari, diplomatici, 
scientifici, d’affari, artistici, sportivi, di volontariato e turistici. 
 Educazione: scambi culturali internazionali. 
 
Il marketing deve studiare il “comportamento del consumatore” e basare le proprie  
ricerche su modelli che semplificano la realtà e gli “stili di vita”, ovvero capire e 
prevedere l’influenza della cultura sull’individuo. Conoscere la struttura dei 
consumatori può aiutare a capirne il comportamento, ma la previsione è una fase più 
delicata perché se, a livello superficiale, le culture sono simili, a un livello più profondo, 
i “valori” cambiano. Il valore relativo al prodotto viene collegato dalla pubblicità  al 
potere dell’immaginazione e dell’identificazione del consumatore con il prodotto stesso. 
La funzione del marketing è quella di creare un collegamento tra questi, così 
successivamente i  pubblicitari collegano questi valori a un certo stile di vita. Le 
applicazioni delle ricerche sui “valori” e sugli “stili di vita” comprendono le seguenti 
fasi:   
 Lo sviluppo di un nuovo prodotto. 
 Il posizionamento di nuove marche. 
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 Rivalutazione di marche esistenti per rinforzarle, riposizionarle  o estenderne il ciclo 
di vita. 
 Ridefinizione del target group e dei segmenti di mercato. 
 Le decisioni sulle strategie pubblicitarie relative al target group, alla personalità della 
marca e allo sviluppo di nuovi concetti. Il marketing ricerca i valori sociali e i modelli 
relativi dei diversi paesi e/o mercati per  poi analizzare le similitudini e le differenze.  
 
Prima di applicare il modello al caso Italia, si deve dire che gli indicatori di Hofstede 
saranno valutati secondo una scala di valori di tipo nominale, ovvero molto 
debole/basso, debole/basso, medio, forte/alto, molto forte/alto. Questo per avere una 
valutazione più precisa che non potrebbe essere svolta con un campo valutativo a due 
valori.  
 
Il controllo dell’incertezza: In Italia pur essendo un paese altamente industrializzato e 
con una popolazione sempre più eterogenea ha le caratteristiche di un Paese con un 
controllo dell’incertezza elevato. In Italia la popolazione tende nel tempo ad essere 
sempre più anziana e questi tipicamente sono soggetti che non sono propensi ad un 
cultura inclusiva e tollerante verso il diverso, perché il loro vissuto gli ha portati alla 
costruzione mentale di stereotipi che limitano la loro visione delle dinamiche 
ambientali. Per questi motivi l’intolleranza avviene anche nei confronti dei giovani, 
perché non sono incentivati ad entrare nel mondo del lavoro sia come lavoratori, sia 
come imprenditori. Nel primo caso le motivazioni riguardano la difficoltà dei lavoratori 
senior di accettare le idee dei nuovi arrivati, anche se valide, per paura di perdere il 
lavoro o per la difficoltà di accettare un’idea diversa dai propri stereotipi, che portano i 
giovani a cambiare lavoro perché non si sentono tutelati. Inoltre gli incentivi verso 
questi non ci sono neanche dal punto di vista istituzionale, perché spesso sono 
sottopagati e con contratti a tempo determinato, che in una prima fase lavorativa è 
opportuno stipulare, ma in molti casi c’è un eccessivo utilizzo di questa tipologia. Nel 
secondo caso non sono incentivati per il poco sostegno dello Stato, dell’elevata 
pressione fiscale e dalle lente procedure per costituire un’azienda. Oltre alla 
popolazione, anche la classe dirigente tende ad invecchiare, a tutti i livelli. Inoltre, i 
lavoratori italiani tendono a volere un lavoro stabile nel tempo e questo non fa che 
aumentare il loro controllo dell’incertezza nella loro vita. Questo elevato controllo 
nasce anche da motivazione di tipo storico e sociale, ovvero il potere religioso e la sua 
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influenza sono molto forti e più o meno direttamente non consentano una visione 
proattiva del futuro. L’intolleranza verso il diverso non ha solo radici religiose ma 
anche politiche, perché dal regime fascista in poi, che trovò il massimo livello di 
intolleranza con le leggi contro la popolazione ebrea, ci sono sempre state realtà 
politiche radicate sul territorio che invocavano la loro indipendenza o autonomia 
rispetto allo stato italiano. Tutte queste problematiche portano il Paese ad un’elevata 
tensione sociale e ad un distacco della società verso le istituzioni. Infine anche la 
propensione al risparmio degli italiani e la scarsa crescita economica degli ultimi 20 
anni, dimostrano la scarsa propensione al rischio degli italiani, proprio come se ci fosse 
una vera e propria paura di cambiare rotta. La valutazione finale del controllo 
dell’incertezza è da considerarsi: FORTE. 
 
La distanza gerarchica: In Italia non è presente un governo totalitario, nato in seguito a 
rivoluzioni sociali, ma c’è una varietà di partiti alta, che porta il paese ad un pluralismo 
elevato. La presenza dei partiti, però, all’interno delle istituzioni pubbliche è limitata, 
perché molti di questi sono radicati solamente sui territori regionali e non trovano 
consensi altrove. Nonostante questa struttura politica il cittadino italiano non ha molta 
fiducia nelle istituzioni. Questo è percepibile nell’elevata criminalità organizzata, 
nell’elevata evasione fiscale, dall’aumentare dell’astensionismo alle elezioni 
amministrative, dell’elevato tasso di corruzione all’interno della politica e dai loro 
stipendi ritenuti iniqui che non fanno altro che aumentare la forbice tra cittadino e 
politica. A livello aziendale, soprattutto nella grande dimensione, la situazione non è 
molto diversa, perché gli stipendi dei top manager sono molto alti rispetto ai dipendenti 
dei centri operativi (si pensi agli stipendi milionari di top manager nonostante queste 
siano in forte perdita da anni) e i casi di corruzione sono presenti anche in questo 
ambito, soprattutto se c’è interazione con le imprese e istituzioni pubbliche (gare 
d’appalto). Per questi motivi in Italia c’è la percezione che la ricchezza non sia 
distribuita equamente e questo incentiva la corruzione e l’evasione anche ai livelli più 
bassi. Inoltre, la struttura delle istituzioni religiose è di tipo gerarchico e questo non fa 
che aumentare la distanza tra potere e cittadino. Infine la struttura familiare italiana non 
è di tipo patriarcale e questo alleggerisce la forbice. La valutazione finale della distanza 
gerarchica è FORTE. 
 
L’individualismo: La famiglia in Italia è al centro della società, pur avendo cambiando 
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nel tempo la propria struttura, perché non esiste più la famiglia numerosa che viveva 
quotidianamente insieme come avveniva prima del boom economico degli anni ’60. 
Nonostante questo, prevale la solidarietà familiare sull’individualismo. Altro esempio, 
che va contro l’individualismo in Italia, sono la diffusione di organizzazioni no profit a 
favore di gruppi sociali disagiati, l’elevato numero di sindacati in ambito lavorativo, che 
offrono supporto anche amministrativo agli stessi lavoratori e l’alta presenza di 
cooperative e consorzi. La propensione alla coesione in Italia, nasce anche dalle 
relazioni che nascono in ambito lavorativo tra le aziende, tra i lavoratori, tra azienda e 
lavoratori soprattutto se piccole. Infatti in questi contesti nascono rapporti informali, che 
vanno oltre le attività che questi svolgono facendo nascere dei rapporti fiduciari che non 
riscontrabili in altri contesti. Gli aspetti dell’individualismo in Italia si riscontrano, 
solamente negli ambiti pubblici e aziendali di grandi dimensioni, dove c’è una corsa 
frenetica verso il raggiungimento dei ruoli più rilevanti, anche attraverso atti corruttivi e 
speculativi. La valutazione finale dell’individualismo è DEBOLE. 
 
La mascolinità: La presenza maschile in ambito lavorativo è molto forte, relegando la 
figura femminile ad ambiti lavorativi scarsamente motivanti e responsabilizzanti. Inoltre 
le donne, spesso, vengono categorizzate in specifici ambiti lavorativi come 
l’insegnamento, la psicologia e le lingue. Questa differenza sociale non è giustificata dal 
rendimento scolastico delle donne che ormai da alcuni anni è superiore rispetto a quello 
degli uomini sia come percentuali di laureate (21,7% delle donne contro il 14,7% degli 
uomini iscritti all’università, ISTAT 2008), sia come votazione finale (55,4% delle 
donne e il 39,2% degli uomini consegue una votazione compresa tra 106 e 110 e lode, 
ISTAT 2008). Nonostante questo gap a favore delle donne, la loro presenza in ruoli 
altamente responsabilizzanti è molto bassa sia a livello politico, sia aziendale. Infatti, 
circa il 98% dei CDA in Italia ha al massimo due donne al proprio interno.  
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Presenza femminile nei CDA delle aziende quotate in Italia, 2008. (Fonte: 
Osservatorio sul Diversity Management, SDA Bocconi su dati CONSOB, 30-12-
2008.) 
 
Presenza femminile % Aziende 
0 Donne 57,1 
1 Donna 30,7 
2 Donne 10,5 
3 Donne 0,7 
4 Donne 0,7 
5 Donne 0,3 
Totale 100 
 
L’elevata presenza di una cultura mascolina, si nota, anche, dal tasso di occupazione 
femminile che è tra i più bassi d’Europa e dalle differenze salariali che, ancora oggi, ci 
sono a parità di ruoli tra uomini e donne nonostante la legge tuteli la parità di 
trattamento. Da segnalare che negli ultimi anni il ruolo della donna sta cambiando e la 
percentuale di queste nei vari ambiti sta aumentando, anche se non ancora ai livelli degli 
altri stati europei. Per incentivarla ad entrare nel mondo del lavoro più attivamente 
dovrebbero nascere delle iniziative, non solo normative, che bilancino la loro vita 
lavorativa e familiare, perché il peso della famiglia è ancora su di loro, anche se sono 
molto più indipendenti e consapevoli della loro posizione rispetto al passato.  La tutela 
del lavoro femminile in Italia è presente, ma spesso non è applicata correttamente, 
perché a molte donne non vengono rinnovati i contratti di lavoro se in maternità a causa 
dell’idea che queste siano un costo per l’azienda. La realtà è che i costi da sostenere per 
l’azienda non sono così elevati, visto che queste possono usufruire di finanziamenti nel 
caso di assunzioni di donne in maternità e di sgravi fiscali nei confronti delle persone 
che sostituiscono quest’ultime. Inoltre la donna è protetta, anche, dall’art. 2087 in cui 
ogni lavoratore deve essere tutelato sotto il profilo psico-fisico dal proprio datore di 
lavoro. Questo aspetto è importante soprattutto nell’applicazione del diritto della donna 
di assegnazione del proprio posto di lavoro che deve essere il medesimo al precedente 
in termini di ruolo e responsabilità, visto che in molti casi non è rispettato.  La 
valutazione finale della mascolinità è FORTE. 
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Occupazione femminile in Europa dai 15 ai 64 anni, 2008. 
 
 
Fonte: Eurostat 2008, Labour Force Survey. 
 
Occupazione femminile in Italia suddivisa in aree geografiche, 2009. 
 
 
Fonte: Istat 2009, Indagine sulla forza lavoro. 
 
L’orientamento di breve periodo: La politica in Italia ha, spesso, privilegiato logiche di 
breve, piuttosto che di lungo periodo, privilegiando le successive elezioni rispetto ai 
veri bisogni dello stato. Questa tendenza è deducibile anche dagli scandali di corruzione 
degli ultimi anni, in cui i bisogni personali sono stati messi davanti rispetto a quelli 
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pubblici. In ambito aziendale lo scenario è simile, perché nella PMI prevalgono logiche 
di breve che guardano a logiche di tipo fiscale e non di creazione del valore, così come 
la risoluzione dei problemi non segue logiche razionali e proattive, ma sono gestiti 
momento della loro manifestazione. Nella grande impresa, soprattutto se quotata, 
prevalgono logiche speculative di borsa per accrescere il valore di listino e ottenere dei 
vantaggi economici da parte dei manager che vedono la loro retribuzione variabile 
calcolata in relazione ai risultati di borsa o indici che influenzano questi andamenti 
(come nel caso delle stock option con cui i manager vengono premiati, se raggiungono i 
risultati desiderati, con l’opzione di acquisto di azioni della propria azienda ad un 
prezzo agevolato. I manager, così rivendendole, decorso il tempo minimo di possesso se 
previsto, possono realizzare degli ulteriori guadagni pari alla differenza tra il prezzo di 
vendita e di acquisto). In ambito familiare si seguono logiche di lungo periodo, dove il 
lavoro, ormai è vissuto come parte integrante della vita e la propensione al risparmio in 
Italia è sempre stata tra le più alte d’Europa, che ha consentito agli italiani di limitare i 
problemi dovuti alle difficoltà economiche degli ultimi anni. La valutazione 
dell’orientamento di breve periodo è MEDIO. 
 
 Riassumendo la cultura italiana, mediamente, non è molto propensa all’inclusione e 
all’integrazione. L’Italia per affrontare lo scenario futuro, dovrà cambiare molti aspetti 
culturali tra cui: 
 
 Costruire una cultura politica, che crei le basi strutturali per la crescita 
dell’industria e delle famiglie italiane, perseguendo logiche di bilanciamento tra 
lavoro e vita familiare, e di riduzione della pressione fiscale (che è un 
disincentivo all’evasione fiscale). Inoltre la politica dovrebbe incentivare i 
giovani a sviluppare le proprie potenzialità all’interno del Paese, sostenendo il 
loro ingresso nel mondo della ricerca e del lavoro.  
 Le PMI dovrebbero crescere sistematicamente in modo qualitativo sul territorio 
e seguendo logiche che vadano oltre il risparmio fiscale. L’industria italiana 
dovrebbe creare il proprio successo sui mercati attraverso la qualità, sulla 
velocità di risposta al mercato, la flessibilità organizzativa e produttiva. 
 Creare una cultura nazionale che vada oltre le solite logiche territoriali,  
condividendo valori inclusivi, integrativi,  collaborativi essendo consapevoli che 
le diversità culturali sono fonte di ricchezza e non una minaccia. 
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Negli ultimi anni sono state svolte molte indagini per capire il grado di propensione 
all’inclusione e all’integrazione della popolazione italiana tra cui quello del 13° 
rapporto ISMU in cui si evince che l’Italia è un Paese sostanzialmente diviso in due. Da 
un lato la popolazione straniera è vista come una risorsa da integrare e valorizzare, e 
dall’altra è vissuta come una minaccia da evitare.  
Sondaggio sugli atteggiamenti degli italiani nei confronti dell’immigrazione. 
(Fonte: Rielaborazione del 13° rapporto ISMU, 2007) 
 
Affermazione Da 1 a 5  Da 6 a10  No risposta Voto Medio 
Gli immigrati sono         
utili per assistere 25,3% 72,7% 2,0% 7,05 
gli anziani         
Gli immigrati sono         
una risorsa per le 35,8% 60,9% 3,3% 6,29 
Imprese         
Gli immigrati 
utilizzano i servizi e 51,4% 42,0%  6,6%  4,44  
pagano le tasse         
Gli immigrati non sono 
una minaccia per gli 49,0% 48,5% 2,5%  4,86  
Italiani         
Gli immigrati aiutano         
lo svecchiamento del 52,9% 42,5% 4,6% 4,98 
Paese e lo arricchiscono         
culturalmente         
Gli immigrati non sono 
una minaccia per  37,0%  52,7%  3,3%  4,88  
l’identità nazionale         
Valore medio       5,42 
 
 
I cittadini propensi a politiche integrative e inclusive sono favorevoli non solo per 
motivi economici, ma anche culturali vedendo nell’immigrato la possibilità di conoscere 
Paesi diversi dal proprio pur rimanendo sul territorio nazionale.  
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2.4.2 I processi di internazionalizzazione delle aziende, una strategia per la 
competitività delle aziende italiane. 
 
Le aziende italiane devono intraprendere un percorso di internazionalizzazione per 
rimanere competitive sul mercato globale. Lo scenario attuale é estremamente dinamico 
e complesso e necessita di molte competenze e informazioni per essere interpretato e 
gestito. A questo scopo le politiche di DM sono un’ottima base per perseguire questo 
obiettivo, perché permettono di reperire un numero elevato di informazioni e 
competenze, pur mantenendo la flessibilità operativa della PMI che è punto di forza da 
valorizzare nel tempo. Le aziende che interagiscono in questo sistema, detto anche 
aperto, si trovano a vivere continui cambiamenti e questi sono essenzialmente di tre tipi, 
rispetto ai sistemi statici, detti anche chiusi (Coronella, 2000), e  gestendoli 
correttamente nell’ottica del DM, possono portare al conseguimento del vantaggio 
competitivo. Il primo cambiamento che si trovano ad affrontare è la creazione delle reti 
qualitative e quantitative di trasporto e comunicazione, che se opportunamente gestite 
consentono la gestione efficiente ed efficace delle risorse informatiche e materiali da 
parte delle aziende, traendo così dei vantaggi di costo (reperimento di materie prime di 
qualità a basso presto) e informativi (informazioni relative ai cambiamenti del mercato) 
che consentiranno a queste di anticipare i mercati e fornire un output a prezzi più 
competitivi rispetto ai competitors. Il secondo cambiamento riguarda i consumi, ovvero 
in un sistema aperto la domanda di beni è in continuo aumento, tendenzialmente, e 
questo genera lo sviluppo della tecnologia e l’abbassamento dei costi per ottenerla. La 
gestione dello sviluppo tecnologico è fondamentale per le aziende per fornire l’output 
richiesto da parte del cliente, perché avere la tecnologia più avanzata consente loro di 
creare delle economie di scala maggiori rispetto ai competitors, quindi ottenere un 
vantaggio di costo e di avere un’offerta sempre adeguata alla domanda, soprattutto se il 
settore è in una fase di forte sviluppo. La gestione dello sviluppo tecnologico è si 
fondamentale, ma non è tutto, perché deve essere seguito anche da una corretta gestione 
dell’innovazione e della creatività in azienda che permette di fornire output sempre 
coerenti ai bisogni del cliente finale, anticipando l’offerta dei competitors. Si può 
affermare che lo sviluppo tecnologico consente alle aziende di essere competitive sotto 
un profilo quantitativo (quantità di output, struttura dei costi) e che lo sviluppo della 
creatività consente loro di essere competitive sotto un profilo qualitativo (tipologia e 
ampiezza della gamma dell’output). I due profili si devono alimentare l’uno con l’altro 
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per avere la piena coerenza tra domanda e offerta. Il terzo cambiamento riguarda la 
progressiva integrazione delle economie dei Paesi emergenti, ovvero l’allargamento 
costante del mercato globale. La corretta interpretazione delle dinamiche di evoluzione 
dei mercati consente alle aziende di insinuarsi in questi per prime, potendo creare una 
base solida di clientela prima dei competitors. Questo vantaggio può essere raggiunto 
solo se i primi due cambiamenti sono stati gestiti opportunamente, perché il 
raggiungimento di quote di mercato elevate può nascere solo se c’è una corretta 
gestione delle informazione, che permette l’individuazione del mercato emergente; 
dell’approvvigionamenti di fattori produttivi, che devono avere un rapporto qualità -
prezzo elevato; della tecnologia e della creatività che consentono la realizzazione 
dell’output richiesto sotto tutti i profili, come detto prima. Nel caso della PMI italiana, 
come già detto più volte, la gestione dei cambiamenti strutturali del contesto 
competitivo deve partire da una crescita  di tipo qualitativa per non perdere i vantaggi 
della piccola dimensione e sfruttare quelli della grande. Infatti i cambiamenti che 
un’azienda deve affrontare in un sistema aperto portano all’esigenza di un’espansione 
aziendale, ma non necessariamente quantitativa. Le esigenze espansive derivanti  dal 
nuovo contesto sono frutto di necessità produttive, commerciali, ambientali e 
amministrative (Coronella, 2000).  Queste esigenze in una prima analisi porterebbero a 
pensare che la migliore scelta sia una crescita quantitativa, ma queste possono essere 
gestite ancora meglio attraverso un percorso qualitativo. Infatti, la necessità di avere una 
capacità produttiva elevata da parte delle aziende può essere perseguita attraverso la 
collaborazione di una rete di aziende, che producono i medesimi output,  sfruttando la 
capacità di ognuna in proporzione alle dimensione di questa, in modo che le aziende 
non debbano interrompere i cicli produttivi al loro interno, limitando così i costi 
derivanti dal blocco delle linee produttive e potendo gestire grosse commesse che 
singolarmente non potrebbero realizzare, come quelle delle aziende pubbliche. Nel caso 
di rapporti con il settore pubblico uno degli inconvenienti che le piccole aziende 
possono incontrare sono i lunghi tempi di pagamento che possono arrivare ai 360 giorni 
dall’accordo tra le parti. Un’azienda di grande dimensioni per gestire una tale 
commessa, anche se avesse la capacità produttiva necessaria per realizzarla, potrebbe 
incorrere nel sostenimento di costi superiori ai ricavi nei periodi successivi alla 
commessa se non riesce ad avere un flusso produttivo costante dovuto  al calo degli 
ordini da parte dei clienti creando così vere e proprie diseconomie. Nella PMI questo 
problema è più limitato perché le capacità produttive delle singole sono nettamente 
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inferiori rispetto a quella della grande azienda e quindi anche la quantità da produrre per 
fronteggiare il rischio di una diseconomia è molto più bassa, e perseguibile anche 
attraverso commesse più piccole che le PMI possono gestire singolarmente. Nel caso in 
cui l’azienda decida di crescere quantitativamente solamente per gestire una commessa 
di grandi dimensioni le perdite saranno ancora più elevate se non viene garantito un 
flusso produttivo adeguato, perché l’azienda non riuscirebbe a coprire i costi sostenuti 
per la crescita. Inoltre, se questi sono notevoli potrebbero causare il fallimento della 
stessa. La grande dimensione per questi motivi soffre di una rigidità strutturale che può 
essere ben gestita nei momenti di crescita economica, ma che porta forti problemi nei 
periodi con una domanda più limitata che possono essere gestiti meglio dalla PMI per la 
sua flessibilità produttiva. Anche dal punto di vista commerciale la crescita qualitativa, 
non porta svantaggi considerevole rispetto alla quantitativa, perché da questo punto di 
vista le collaborazioni tra aziende possono  gestire sia i rapporti con i clienti e fornitori, 
non precludendo la possibilità di interagire con clienti di grandi dimensioni, come detto 
prima, e fornitori a cui richiedere fattori produttivi comuni alle aziende per ottenere dei 
vantaggi economici e relazionali nel tempo (anche per i contatti informali che si creano 
con le piccole imprese che semplificano i rapporti stessi). Per quanto riguarda le 
necessità ambientali, ovvero la capacità dell’azienda di incidere sull’ambiente di 
riferimento la crescita qualitativa consente ai soggetti del territorio di interagire più 
efficacemente con le aziende stesse, perché le persone e le aziende del territorio 
possono comunicare più velocemente tra loro per trovare soluzioni rapide e coerenti alle 
varie problematiche. Infine l’ultimo aspetto quello amministrativo, ovvero la capacità di 
ottimizzare le politiche gestionali, può essere visto come sintesi dei punti precedenti se 
gestiti efficacemente ed efficientemente. Le aziende, inoltre, per gestire i cambiamenti 
di un sistema aperto devono costruire una struttura organizzativa idonea al proprio 
contesto e per fare ciò deve tener conto dello sviluppo economico, della lingua, dei 
sistemi politici e dei valori culturali delle realtà in cui vuole operare (Bruni, 2005). In 
una PMI questo riassetto organizzativo non è semplice da sviluppare perché non si è 
abituati a vivere in un ambiente strutturato e formalizzato, ma si fa riferimento, nella 
maggior parte dei casi, al solo imprenditore che gestisce le problematiche di volta in 
volta in modo informale. I rapporti informali da un lato garantiscono flessibilità 
operativa e dall’altro generano confusione dal punto di vista di attribuzione dei poteri e 
responsabilità. Per non perdere i vantaggi relativi alla flessibilità e all’informalità dei 
rapporti tra imprenditorie e dipendenti la PMI può agire sull’arricchimento, 
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all’allargamento e alla rotazione delle mansioni, così come alla riduzione dei livelli 
gerarchici (Padroni, 2007). Qualunque sia la struttura organizzativa scelta dalla PMI 
deve essere flessibile per adeguarsi in modo coerente ai continui cambiamenti del 
contesto esterno e deve valorizzare le potenzialità delle persone presenti al proprio 
interno per ricavarne il vantaggio competitivo. Inoltre, la struttura organizzativa che 
verrà progettata deve essere anche coerente con il processo di internazionalizzazione 
che un sistema aperto spinge ad intraprendere da parte dell’azienda. I processi di 
internazionalizzazione possono essere intrapresi con diverse modalità, perché 
influenzati da una quantità elevata di fattori come: la dimensione aziendale, le tipologie 
di fasi che subiscono l’internazionalizzazione, la strategia, le competenze, le 
caratteristiche dell’ambiente, ecc.. Per esempio, nel caso di una grande azienda il 
processo di internazionalizzazione potrebbe essere perseguito con la delocalizzazione 
delle sedi produttive. Questa scelta potrebbe essere attuata semplicemente con 
l’acquisto di ulteriori aziende già presenti sul territorio, scindendo la propria in unità 
minori dislocate in più regioni o costituendo nuovi sedi nei paesi esteri. Questo processo 
di internazionalizzazione non può essere intrapreso dalle PMI, per motivi finanziari ed 
economici, dovendo così scegliere modalità differenti e di tipo cooperativo. Questi 
processi sono condizionati anche da soggetti esterni all’azienda, ovvero gli interlocutori 
internazionali con cui questa interagisce come: i clienti, i fornitori, i soci esteri, i 
concorrenti, i lavoratori, i finanziatori (non si considera la banca estera con filiale nel 
paese di origine dell’azienda,  perché non ci sono particolari differenze con i rapporti 
tenuti con le banche autoctone), aziende partner, ecc.. . Sono proprio questi soggetti che 
generano la necessità di iniziare tale processo ed è sufficiente anche uno solo di questi 
per iniziarlo. Infatti i processi di internazionalizzazione possono essere di tre tipi in base 
al numero di soggetti con cui l’azienda entra in contatto, ovvero se l’azienda interagisce 
con uno, con alcuni o con tutti i soggetti esteri esistenti (Depperu, 1993). Nel primo 
caso la complessità che l’azienda si trova ad affrontare è molto bassa, così come le 
opportunità che può sfruttare, invece aumentando il numero di soggetti esteri aumenta la 
complessità da gestire, ma anche le opportunità da sfruttare. Le aziende dovranno 
interagire con un numero di soggetti esteri coerente alle proprie caratteristiche. In 
questo caso la dimensione aziendale è un vantaggio, infatti solitamente le grandi 
aziende riescono a gestire un numero di soggetti esteri maggiore rispetto alle PMI 
(solitamente la PMI non interagisce  mai con tutti i possibili soggetti esteri) , perché 
hanno strutture più adeguate e consolidate nel tempo gestirli. Ogni nuovo soggetto ha 
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delle caratteristiche proprie che possono divergere in diversa misura rispetto alle 
peculiarità dei soggetti nazionali. Le principali differenze ricadono sulla manodopera, in 
cui si possono trovare differenze di tipo salariale, culturale e normativo; i soci esteri, 
che possono avere aspettative diverse da quelli nazionali; i clienti, con bisogni diversi 
da quelli della clientela tradizionale e i concorrenti, che utilizzano modalità differenti 
per interagire con il mercato (e-commerce, punti vendita di proprietà, partnership, ecc..) 
rispetto alle aziende nazionali. Le aziende italiane, essendo prevalentemente piccole, 
non riescono ad essere competitive come vorrebbero, anche, per i problemi legati alle 
strategie di internazionalizzazione che devono seguire percorsi diversi da quelli tipici. 
Tradizionalmente un’azienda che vuole avviare un processo di internazionalizzazione lo 
fa in modo diretto, ovvero acquisendo o costituendo un’azienda all’estero. Nel primo 
caso le difficoltà che può incontrare la PMI ad intraprendere questa scelta sono di tipo 
economico e finanziario, perché il prezzo di acquisto sarà in relazione al grado di 
economicità  della stessa e alla volontà dell’imprenditore di cedere l’organizzazione. 
Inoltre dovranno essere tenuti in considerazione i costi di trasformazione, dovuti 
all’adeguamento dell’azienda in funzione degli obiettivi da perseguire nell’immediato 
futuro. Nel secondo caso i problemi riscontrabili dalla PMI non hanno natura solo 
economico e finanziaria, ma che informativa. Infatti nel caso di costituzione di una 
nuova azienda all’estero devono, anche, provvedere ad annullare il gap informativo 
rispetto ai competitors esteri sulle caratteristiche dell’ambiente competitivo locale. 
Inoltre la nuova azienda potrebbe trovare ostacoli di tipo burocratico per resistenze da 
parte delle istituzioni locali che potrebbero favorire le aziende locali (Poddighe, 1984). 
Questi problemi potrebbero essere minori nel caso in cui l’azienda si insinui all’estero 
in un settore inesistente o poco diffuso. Un  vantaggio di questa soluzione, rispetto alla 
precedente, sta nell’assenza di vincoli strutturali dell’azienda già esistente a cui sono 
legati i costi di trasformazione. Le due scelte, comunque, sono raramente perseguibili 
dalla PMI impresa italiana e quindi sono preferibili soluzioni di tipo indiretto come 
l’outsourcing e i rapporti interaziendali internazionali per costituire delle reti aziendali. 
Una rete aziendale per la PMI può diventare la scelta ottimale per gestire un ambiente 
complesso e dinamico come quello attuale, perché permette la creazione di rapporti con 
le aziende estere, condividendo conoscenze comuni per il miglioramento reciproco delle 
performance aziendali con il sostenimento di limitate risorse finanziarie. Le aziende che 
collaborano in rete per condividere le informazioni dovranno dotarsi di reti informatiche 
avanzate che sfruttano l’ICT e creare delle figure manageriali per il coordinamento delle 
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attività i rapporti tra le aziende stesse. I vantaggi realizzabili attraverso una rete 
aziendale  internazionale non sono solo di tipo economico, ma anche con riferimento al 
know-how aziendale che può aumentare e migliorare per quanto riguarda i processi 
operativi, decisionali e relazionali. Infatti, la condivisione della conoscenza limita i 
processi analitici dell’azienda nei confronti dell’ambiente competitivo estero, ponendo 
l’attenzione, così, sui processi innovativi e creativi che le permettono di anticipare le 
scelte strategiche dei competitors per il soddisfacimento della clientela. Inoltre, le reti 
aziendali permettono alle aziende di sviluppare elevate capacità coordinamento, che 
consentono alle stesse di incrementare, e non limitare come gli altri processi di 
internazionalizzazione, la flessibilità aziendale alla base del vantaggio competitivo della 
PMI. Lo sviluppo delle reti informatiche, quindi, non deve essere solo interno alle 
aziende, ma anche esterno per il mantenimento della competitività e dell’equilibrio 
economico nel tempo. Le aziende che non riusciranno a capire le potenzialità delle reti 
interaziendali, in pochi anni saranno escluse dal loro ambiente competitivo. La tipologia 
di rete informatica da creare da parte delle aziende, come ogni scelta strategica, dovrà 
essere contingente alla realtà medesima e delle altre aziende della rete in funzione delle 
loro risorse  finanziarie e alle caratteristiche dell’ambiente competitivo. L’utilizzo delle 
reti informatiche non è sufficiente ad eliminare il gap informativo e dimensionale con le 
grandi imprese, perché sarà il reale utilizzo delle informazioni a contribuire ad azzerarlo 
e creare il vantaggio competitivo. Quindi, solo attraverso una corretta valorizzazione 
delle risorse umane le aziende potranno raggiungere questo obiettivo. La costituzione 
delle reti informatiche con le aziende estere, implica il contatto con culture diverse e 
queste non devono essere vissute come una minaccia alle reti stesse, ma come una 
risorsa da gestire e valorizzare attraverso politiche di Diversity management. Le aziende 
della rete potrebbero creare dei programmi comuni per condividere le diversità culturali 
presenti nelle varie organizzazioni per facilitare i rapporti tra i soggetti coinvolti. Queste 
attività potrebbero riguardare seminari e corsi formativi su varie argomenti, come le 
caratteristiche sociali dei territori delle aziende coinvolte, anche con le testimonianze 
dirette di manager e dipendenti delle aziende della rete, i vantaggi e svantaggi del 
diversity management e delle reti interaziendali internazionali. Alcune aziende in Italia, 
anche, di dimensioni non rilevanti hanno cominciato ad intraprendere percorsi di 
internazionalizzazione spostando la propria produzione all’estero per ridurre i costi del 
personale, ma se questa scelta non è supportata da un’analisi della cultura, della 
tecnologia, del livello di competenze presenti e delle norme del Paese, nonché da una 
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rete logistica efficiente ed efficace, i vantaggi desiderati in partenza possono essere 
pregiudicati da uno di questi fattori se non viene opportunamente gestito. Questo tipo di 
percorso di internazionalizzazione è molto rischioso per le aziende italiane se non 
supportato da risorse finanziarie adeguate e inoltre rischia di far perdere a queste i loro 
punti di forza come la qualità e la flessibilità operativa. La scelta della crescita 
quantitativa per le aziende italiane, non deve essere esclusa a priori, ma per le loro 
caratteristiche sarebbe più opportuno la creazione, almeno in una fase iniziale, di una 
rete interaziendale internazionale per conoscere l’ambiente competitivo e sociale, che 
andrà ad affrontare, per non incorrere in analisi errate durante la fase di progettazione 
delle nuove organizzazioni, che l’azienda andrà a creare sui nuovi territori. Le scelte 
organizzative che dovranno supportare il percorso di internazionalizzazione devono 
tenere conto, qualunque esso sia, di molti fattori tra cui: 
 Il processo di internazionalizzazione deve essere intrapreso ogni volta che è c’è una 
convenienza economica (se la transazione con il soggetto estero è più onerosa 
rispetto alla transazione interna è preferibile la seconda. Questo concetto deriva 
dalla teoria di Coase del 1975 sui costi delle transazioni). 
 Deve essere fonte del vantaggio competitivo e per essere raggiunto completamente 
devono essere individuate delle scelte organizzative per gestire il processo e il grado 
ottimale di internazionalizzazione che l’azienda è in grado di gestire (Ecletic 
Paradigm di Dunning) 
 Si devono considerare le specificità del business, la tecnologia utilizzata, i vantaggi 
relativi alla dimensione (nel caso delle aziende italiane la flessibilità, la velocità 
decisionale, i rapporti informali, ecc.. ) e alla fase del ciclo di vita del settore, 
ovvero dei vantaggi derivanti dalla superiorità tecnologica nel caso di un nuovo 
settore o dai vantaggi direzionali e logistici se il settore è maturo o quasi 
(Stampacchia, 1984). 
 Verificare se le competenze proprie dell’azienda possono essere trasferite in settori 
attigui (si pensi al caso Canon già citato in precedenza), se la concorrenza interna ha 
conferito all’azienda un know-how superiore rispetto ai competitors esteri sia in 
termini gestionali, sia in termini produttivi (se il prodotto italiano può entrare in 
segmenti di clientela non soddisfatti dalle aziende locali, come nel caso di Honda 
che entrò sul mercato americano con delle moto a piccola cilindrata che non erano 
presenti negli USA. Honda negli anni precedenti le aveva vendute con successo in 
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Giappone ricavandone un know-how superiore rispetto ai produttori americane che 
commercializzavano solo moto di grossa cilindrata) come spiega Porter nel 
“diamante” della competitività. Porter aggiunge, anche, come punto di analisi le 
condizioni di base dell’azienda, ovvero le condizioni attuali di questa che la possono 
sfavorire nel breve periodo, ma incentivare al cambiamento nel lungo periodo. 
 Scegliere un percorso di crescita interno o esterno, ovvero nel primo caso i 
dipendenti cambiano la loro posizione qualitativa all’interno dell’azienda, con la 
necessità anche di lavoro all’estero in periodi più o meno lunghi; nel secondo caso si 
utilizzano dipendenti autoctoni che dovranno essere opportunamente gestiti e 
valutati. La scelta concreta ricadrà su un percorso intermedio ai due, sbilanciato 
verso l’uno o l’altro in funzione delle caratteristiche dei soggetti coinvolti. 
 Le aziende italiane non hanno una mentalità industriale, perché non sono propense 
ad investire verso l’estero, ma ad interagire con il mercato globale rimanendo 
fisicamente in Italia. Questa tendenza dagli anni ’80 è cambiata, ma è ancora 
limitata (Mariotti, 2005).   
Le reti interaziendali internazionali possono essere sviluppate in modo più o meno 
estremo, ovvero contribuire alla realizzazione di organizzazioni che puntano ad un 
livello di outsourcing elevato (sia con contratti di fornitura, sia di sub-fornitura con i 
quali la condivisione di informazioni e know-how tra le parti è maggiore rispetto ai 
primi), mantenendo nel proprio Paese solo i processi ritenuti “core”, ovvero fonte del 
vantaggio competitivo. A titolo di esempio si può ricordare a livello internazionale il 
caso Coca Cola, dove gli elementi strategici riconosciuti sono la rete di distribuzione, il 
marchio e la ricetta. Le società affiliate si occupano, solamente, dei processi di 
realizzazione ed imbottigliamento. L’ultimo passo evolutivo delle aziende in rete, sono 
le  aziende virtuali, ovvero strutture organizzative nate recentemente, non ancora molto 
diffuse, che si basano sulla competenza  specifica di ogni singola unità organizzativa. 
L’azienda virtuale deve essere immaginata come un puzzle, in cui le tessere di questo 
sono le aziende che lo compongono e nessuna di esse prevale sull’altra. Non vi è una 
società principale ed altre in sub-fornitura, ognuna contribuisce con i suoi apporti. 
Normalmente è presente una componente che si occupa dell'interfacciamento con il 
cliente finale per la comunicazione dei bisogni ed un'altra, che può essere la stessa, che 
si occupa del coordinamento interno del progetto. In ogni caso, al cliente è noto il fatto 
che alla realizzazione del suo prodotto hanno preso parte le differenti unità 
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organizzative indipendenti tra di loro con chiare e definite mansioni ai fini del progetto. 
Un'entità, che fa parte di un'azienda virtuale, può contemporaneamente far parte di altre 
aziende virtuali e può partecipare ad un'azienda virtuale per il tempo strettamente 
necessario e poi staccarsi. Infatti l’azienda virtuale è più dinamica rispetto ai casi 
precedenti, perché la sua composizione si evolve in funzione del progetto che va 
realizzare. Una caratteristica delle società virtuali sono i contratti stipulati col cliente, 
perché in essi compaiono tutte le entità con i propri apporti dei quali sono responsabili 
verso il cliente. Quest'ultimo normalmente designa, o propone, un'entità coordinatrice o 
arbitro nei confronti del cliente, la quale gestirà le eventuali vertenze e assegnerà diritti 
e doveri ai soggetti sottoscrittori del contratto. L'esperienza mostra che questo modello, 
che risulta essere più flessibile, reattivo e performante di quello in rete, soffre molte 
volte di due problemi più psicologici ed etici che non tecnici. Il primo problema 
proviene dal cliente che normalmente è abituato a riferirsi ad un solo fornitore finale e 
per questo rimane disorientato, specialmente nei casi in cui l’unità coordinatrice non 
svolge correttamente i propri compiti. Il secondo è creato dalla mancanza di etica di 
qualche entità che cerca di superare o non rispettare le proprie consegne all'interno del 
disegno e tende a prevaricare i suoi ruoli. Questo comporta un disequilibrio interno e 
conflitti che vanno a danneggiare tutte le unità organizzative. Il rapporto tra i partners 
deve essere veramente corretto, rispettoso, chiaro, sistematico e puntuale per non 
incorrere in questi problemi. Anche in questo caso un sistema informatico solido ed 
efficiente è alla base del buon funzionamento di un'azienda virtuale, nel quale il 
sincronismo ne è un punto imprescindibile. Esempi di aziende virtuali si hanno nel 
campo dell'offerta di prestazioni di consulenza, in progetti o soluzioni per sistemi 
informatici, nel genio civile, ecc. L'azienda virtuale avrà quasi sicuramente un notevole 
sviluppo soprattutto in settori con un’elevata ricerca e sviluppo, alto valore aggiunto, 
come l’alta moda,  nel terziario in genere. Questo modello consente di mettere in risalto 
la conoscenza o la competenza del singolo e di associarla ad altre, per la creazione di un 
team ad hoc per la realizzazione di una missione basata su relazioni di partenariato. 
Infine, da aggiungere che i ricavi saranno suddivisi in proporzione alla partecipazione al 
progetto tra le aziende partecipanti.  Le differenze principali tra i modelli sono: 
 La maggior dinamicità del modello virtuale rispetto a quella a rete, che evolve in 
relazione al prodotto finale da realizzare.  
 Nella struttura a rete è la società principale che determina il prezzo e si assume i 
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rischi e i guadagni da lei realizzati, pagando in modo fisso i suoi partner; invece in 
quella virtuale i ritorni e i rischi sono proporzionalmente suddivisi.  
 Il cliente, nel caso a rete, ha una visione e contatto più trasparente e meno mediato 
con chi realizza la prestazione contribuendo ad un maggior incentivo alla qualità e 
professionalità, perché nell’azienda virtuale la qualità della singola prestazione, 
potrebbe non essere percepita dal cliente a vantaggio di altre.    
Le opportunità di mercato per entrambe sono molte, in quanto consentono una snella ed 
economica creazione di nuove entità produttive, un aumento qualitativo nella 
prestazione finale e, soprattutto quelle virtuali, una maggiore reattività, creatività e 
possibilità di avere maggiori diversificazioni e nuovi prodotti senza investimenti 
eccessivi. Sono maggiormente messe in risalto le capacità dei singoli, consentono un 
maggior sfruttamento delle aree di nicchia e possibilità di inserimento in contesti globali 
ed internazionali. Questi modelli offrono, infine, delle nuove possibilità 
nell'organizzazione del lavoro con nuove prospettive economiche.  
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3.La gestione degli immigrati: l’evoluzione del fenomeno in Italia e le 
differenze manageriali rispetto all’Europa e agli Stati Uniti d’America. 
 
3.1 Lo scenario degli stranieri in Italia. 
La situazione attuale è demoralizzante per gli extracomunitari, perché vivono il lavoro  
come un “rifugio”. Questo si traduce nella ricerca di politiche attive per l’inserimento 
lavorativo e la crescita professionale di tutte le categorie a rischio di esclusione sociale, 
tra cui gli stranieri. Se in contesti anglosassoni l’obiettivo delle pari opportunità nel 
mercato del lavoro si è da sempre associato alle cosiddette strategie di diversity 
management, in Italia si confronta invece con una realtà industriale del tutto differente, 
che richiede non solo un adattamento delle logiche di diversity, ma persino una loro 
nuova definizione. Ciò trova sostegno innanzitutto nelle peculiarità del nostro tessuto 
produttivo, che impone cautela nel trasferimento delle prassi di diversity management 
alle imprese locali. In primo luogo in Italia la dimensione prevalente è quella della PMI 
(oltre il 95%), che si accompagna a limitate competenze specialistiche di gestione del 
personale, vincoli alle risorse destinabili al diversity, dispersione delle presenze 
straniere su molteplici realtà aziendali. In secondo luogo deve essere ricordata l’assenza, 
ad oggi, di una normativa sulle pari opportunità per gli stranieri. In terzo, si possono 
ricordare gli inserimenti lavorativi degli stranieri in Italia non corrispondenti a posizioni 
di responsabilità manageriale, come accade nei paesi anglosassoni, ma ai cosiddetti 
“badjobs”: solo lo 0.05% dei migranti è dirigente e l’1.3% occupa posizioni intellettuali 
(Fonte: Forum Economia e Società 2007). Infine, l’alto tasso di sindacalizzazione degli 
immigrati, che enfatizza il ruolo del sindacato, più abituato a rivendicare per i lavoratori 
pari condizioni, piuttosto che pari opportunità (diverso trattamento per ottenere uguali 
effetti). Al di là dei vincoli applicativi richiamati, la situazione italiana solleva dubbi più 
profondi sulla funzione e sul significato del diversity management. L’imprenditore 
medio italiano, infatti, arretra davanti al solo termine “diversity management”, non ne 
coglie l’importanza, perché viene associato ad una fattispecie troppo lontana rispetto ai 
problemi concreti del quotidiano. Il diversity management deve così essere comunicato 
ogni volta con diciture più familiari e rassicuranti: gestione del conflitto, sviluppo del 
potenziale organizzativo, sostegno ai processi di internazionalizzazione. Non si tratta 
tuttavia solo di modificare il linguaggio con cui parlare agli imprenditori, perché, se le 
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imprese anglosassoni puntano a valorizzare le differenze, tra cui quelle etniche, le 
imprese italiane prima ancora di pensare a valorizzare le differenti culture dei loro 
lavoratori devono invece interrogarsi sui concreti margini di motivazione degli stessi. 
Come emerge da una recente ricerca, che ha analizzato 12 imprese lombarde con  
personale straniero, esistono tre ordini di ostacoli motivazionali: le professioni dei 
migranti sono di solito strutturalmente standardizzate verso l’alto, ovvero le possibilità 
di crescita professionale sono molto basse; si tratta di attività intrinsecamente poco 
appaganti, soprattutto laddove manca il contatto con la persona umana, con la 
conseguente perdita di senso del lavoro (servizi di pulizia, logistici, di smistamento dei 
rifiuti); i limitati incentivi economici, dal momento che i settori in cui gli stranieri sono 
impiegati, operano spesso in condizioni di price competition, con forte pressione sui 
prezzi (tipico esempio, la gara al ribasso indotta dagli appalti). Lo scenario è 
demoralizzante (per quanto non demotivante), al punto che molti stranieri hanno 
risposto con autonome strategie di empowerment, per lo più avviando attività 
imprenditoriali. Nel prossimo futuro non è dunque improbabile, che soluzioni su come 
declinare il diversity management al caso italiano vengano proprio da coloro che oggi 
guardiamo come soggetti deboli in queste dinamiche. Un altro fenomeno collegato alla 
cattiva gestione dell’immigrato all’interno delle aziende è la formazione del lavoro 
“nero”, che genera svantaggi sia per l’immigrato che per la collettività, perché non 
valorizza la risorsa umana da un lato e genera una perdita di ricchezza per le aree 
soggette al fenomeno con la conseguente perdita di risorse comuni da utilizzare nei 
servizi pubblici. Per lavoro “nero”, ai fini di studio, si intendono le prestazioni 
lavorative che non rispettano la normativa vigente in materia fiscale-contributiva, quindi 
non osservabili direttamente presso le imprese. Ai fini statistici è escluso, anche, il 
cosiddetto “lavoro grigio”, nel quale i lavoratori hanno una retribuzione minore rispetto 
a quella prevista dalla legge o parte di essa non è registrata nella busta paga. Il lavoro 
“nero” , inoltre, può essere di tre tipi: 
 
 Le prestazioni continuative e occasionali degli irregolari residenti, rilevate 
utilizzando le indagini statistiche rivolte alle famiglie e che non risultano 
presso le imprese. 
 Le prestazioni plurime, valutate con metodi indiretti che stimano il lavoro 
degli indipendenti in settori sensibili alla non dichiarazione dell’attività 
produttiva. 
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 Le prestazioni degli stranieri non residenti e non regolari che, in quanto tali, 
non sono visibili al fisco e sono esclusi dal campo di osservazione delle 
indagini statistiche presso le famiglie. 
 
I dati più recenti sul lavoro “nero” si riferiscono al 2009 e non fanno distinzione tra 
lavoratore autoctono e straniero, registrando una diminuzione dal 13,8% al 12,2%, 
rispetto alla totalità dei lavoratori, tra il 2001 e il 2009. Inoltre, l’incidenza sul PIL, 
ovvero quello non rilevato, è passato dal 7,6% al 6,4% del totale. Il lavoro irregolare 
non si riferisce solo ai cittadini italiani, ma anche ai cittadini stranieri. Infatti, le stime 
più recenti dicono che i lavoratori stranieri non regolari sono circa 377 mila (su 2,9 
milioni totali), ai quali bisogna aggiungere una percentuale di lavoratori non regolari 
iscritti all’anagrafe. Di questi la stima non può essere precisa, perché tra questi ci sono 
anche i cittadini italiani, che svolgono il lavoro nero (1,7 milioni di lavoratori 
irregolari). In termini percentuale si può affermare, che il lavoro”nero” dei cittadini 
italiani tra il 2001 e il 2008 è passato dal 49,6% al 55,7%; invece, quello del cittadino 
straniero ha avuto una flessione dal 22% al 12,7%, anche se dal 2006 la tendenza è di 
nuovo di crescita e questo dato non tiene conto di quella quota descritta 
precedentemente, quindi è sottostimata. La riduzione del lavoro “nero” si è avuta in 
seguito ad alcuni provvedimenti normativi come la legge Biagi, che ha permesso in 
Italia di assumere lavoratori con contratti a tempo determinato di vario tipo (job sharing, 
part-time, ecc..). La normativa è stata oggetto di critica da parte dei lavoratori stessi 
negli anni successivi alla sua emanazione, perché non poneva limiti alla stipula di tali 
contratti da parte delle aziende, permettendo alle aziende di assumere lavoratori a basso 
costo e con contratti di breve termine. Un altro provvedimento normativo, che almeno 
in parte, ha permesso la riduzione del lavoro dipendente irregolare è stata la legge 
Bossi-Fini, che ha permesso la regolarizzazione di 600 mila lavoratori stranieri. In 
termini generali il lavoro nero è diminuito, ma se guardiamo i dati dei lavoratori 
indipendenti non è così, perché questi sono passati dal 8,5% al 9,4%. Questo dato deve 
far riflettere, perché potrebbe rispecchiare una situazione di disagio del cittadino, che 
sceglie questo percorso lavorativo per far fronte alle proprie necessità quotidiane. 
Infatti, la legge Biagi ha avuto un rilevante impatto sul lavoro indipendente, perché fino 
al 2003 ha permesso la crescita dello stesso attraverso i contratti di collaborazione 
coordinata e continuativa (Co.co.co), ma a partire dal 2004, con la legge 30 del 2003 e il 
decreto attuativo 276/2003, hanno disincentivato il lavoro autonomo regolare 
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introducendo dei requisiti restrittivi per accedere a questa forma contrattuale. Questo 
fenomeno, come confermano i dati, è riscontrabile anche nella cittadinanza straniera, 
ogni volta che non vede realizzate le proprie aspettative lavorative, creando così i 
presupposti di un ambiente poco inclusivo per il lavoratore straniero. L’aumento 
dell’imprenditoria irregolare è dovuto alla mancanza di incentivi alla regolarizzazione 
della stessa, che dovranno essere creati in futuro per non assistere ad una continua 
crescita del fenomeno. Tale crescita, almeno in parte, è dovuta alla non perfetta 
efficacia della legge Biagi stessa, che se da un lato ha permesso la diminuzione del 
lavoro irregolare dipendente, ha creato allo stesso tempo dei disincentivi allo stesso, 
perché il lavoratore non vede possibilità di crescita professionale, visto che le aziende 
rinnovano i contratti di tali lavoratori senza limiti, privilegiando solo le necessità 
aziendali, in termini di costo e flessibilità. Negli anni futuri si dovranno trovare i giusti 
meccanismi legislativi per limitare il lavoro irregolare, in tutte le sue fattispecie. Di 
conseguenza i cittadini italiani e stranieri, potranno scegliere il percorso lavorativo a 
loro preferito, in ragione delle loro necessità personali, incentivando così la creazione di 
un ambiente lavorativo e competitivo, che riesca a valorizzare le capacità degli stessi. 
Se questi obiettivi saranno raggiunti si creerebbero i presupposti per la creazione di una 
cultura inclusiva alla diversità, perché le aziende e la società stessa avrebbero gli 
strumenti per valorizzarla, migliorando, così, non solo le condizioni lavorative dei 
singoli, ma anche le condizioni di economicità e sociali delle aziende e della società in 
generale, in ragione dei vantaggi perseguibili attraverso il diversity management. 
Facendo un’analisi settoriale del fenomeno, si può affermare che il lavoro irregolare è 
diffuso soprattutto nei settori in cui la presenza dello straniero è maggiore come il 
settore agricolo, con il 24,5% del totale nel 2009, e i settori del commercio, della 
ristorazione, dei trasporti e delle comunicazioni con tassi compresi tra il 15% e il 20%. 
La presenza di lavoro irregolare è massiccia anche nel terziario con percentuali che si 
aggirano intorno al 18%, anche se, le percentuali dei singoli comparti variano molto, 
con alcuni di essi che registrano dei tassi inferiori a quelli nazionali e i loro trend sono 
anch’essi in calo, come nell’intermediazione finanziaria, monetaria e immobiliare. In 
questi comparti si registra una diminuzione di circa il 4% tra il 2001 e il 2009, 
raggiungendo dei tassi tra il 10% e il 11%. Inoltre, facendo un’analisi territoriale si può 
affermare, che il lavoro irregolare è distribuito in maniera eterogenea, soprattutto nel 
sud dell’Italia. Infatti, se al centro-nord le percentuali sono comprese tra l’8% e il 10%, 
mentre al sud la percentuale è del 18% circa. Lo scenario è quello classico, in cui le 
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regioni del nord e del centro sono più virtuose rispetto a quelle del sud. 
 
Il tasso di lavoro irregolare nelle aree geografiche italiane 2001-2007. (Fonte: Istat, 
2008). 
 
  2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
Nord-ovest 10,2% 8,9% 7,7% 8,3% 8,5% 9,0% 9,2% 
Nord-est 9,8% 8,9% 8,0% 8,2% 8,4% 8,4% 8,6% 
Centro 13,1% 11,5% 10,0% 10,5% 10,7% 10,3% 10,2% 
Sud 21,1% 20,4% 19,7% 19,2% 19,7% 19,5% 18,3% 
Italia 13,8% 12,7% 11,6% 11,7% 12,0% 12,0% 11,8% 
 
Le differenze territoriali emergono ancora più chiaramente dall’analisi dei tassi a livello 
regionale, in cui le percentuali medie territoriali non divergono molto al centro-nord; 
invece, al sud e isole ci sono tassi di irregolarità che arrivano fino al 27,3%, come in 
Calabria, con unica eccezione l’Abruzzo con un tasso inferiore a quello nazionale, con 
l’11,5%. Inoltre, si sta creando una vera e propria dicotomia sul tema a livello 
nazionale, perché tendenzialmente al centro-nord i tassi diminuiscono a differenza del 
sud, allargando così la forbice tra le due aree geografiche. La grande distanza nei tassi 
di irregolarità tra le diverse zone del Paese può solo in parte essere spiegata da una 
diversa composizione settoriale e dimensionale delle rispettive economie. Tuttavia, non 
si può trascurare il fatto che il lavoro sommerso, oltre a essere più diffuso nelle unità 
produttive di minori dimensioni, è anche caratterizzato da forti specificità settoriali. 
Infatti, attraverso un’analisi settoriale i tassi di irregolarità nelle varie regioni non si 
discostano di molto da quelle nazionali, anche se, esistono delle eccezioni, come il 
settore delle costruzioni, in cui al sud il tasso si aggira intorno al 19% e al nord intorno 
al 3%. Infine, analizzando il lavoro degli stranieri si può affermare che la presenza sul 
territorio italiano è aumentata, ma la propensione al lavoro dei nuovi arrivati è diminuita 
sensibilmente, dal 60% al 34% alla fine del 2009 e il tasso di occupazione generale 
dello straniero è diminuito del 2,6%, raggiungendo il 64,5%. Questi dati fanno 
presumere, che i nuovi arrivi siano avvenuti in ragione di ricongiungimenti familiari e 
non per necessità economiche o che i dati sul lavoro sommerso dello straniero siano 
decisamente sottostimati, in ragione delle difficoltà di calcolo della fattispecie, 
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soprattutto se irregolare. In ragione di questo, ci sono i dati sulla ricerca dell’impiego da 
parte di tutta la popolazione. Inoltre, la contingenza economica del momento non è un 
incentivo alla regolarizzazione del lavoratore, perché le aziende hanno forti problemi di 
economicità e per contenere i costi sono incentivate ad assumere irregolarmente per 
contenere i costi e lo sono ancora di più se la manodopera è straniera, perché sono 
disposti a lavorare a salari più bassi e a condizioni più sfavorevoli. In ragione di questi 
dati, le aziende e le istituzioni dovranno intraprendere soluzioni coerenti con 
l’evoluzione del mercato del lavoro, per non avere nei prossimi anni delle ripercussioni 
negative in tutto il contesto sociale. Le politiche aziendali e sociali, inoltre, dovranno 
tener conto delle dinamiche demografiche qualitative future dell’Italia. Le recenti stime 
dicono che l’Italia nei prossimi 50 anni non aumenterà molto la propria popolazione 
raggiungendo un picco massimo intorno al 2037 con 62 milioni di abitanti e diminuendo 
nei successivi, fino al 2050. Nonostante la stabilità quantitativa, cambierà la 
composizione qualitativa. Infatti, la popolazione straniera raggiungerà il 17% del totale, 
con una concentrazione del 25% al nord. Inoltre, cambierà la struttura demografica del 
Paese, perché la popolazione diventerà sempre più anziana, incidendo così sul welfare, 
sul cambiamento sociale e demografico. Questa situazione inciderà sulle pensioni delle 
nuove generazioni, che saranno sempre più limitate non solo per l’ammontare di 
pensionati, che il sistema previdenziale dovrà sostenere, ma anche perché i giovani sono 
scarsamente utilizzati all’interno delle aziende come afferma il presidente dell’Istat 
Enrico Giovannini “Abbiamo la generazione giovane più istruita di sempre, ma la 
lasciamo in panchina: i 'neet', ovvero i giovani che non studiano e non lavorano, sono 
oltre il 20%". 
3.2 Lo sviluppo dell’immigrazione in Italia. 
Il nostro è diventato un paese di immigrazione in epoca più recente rispetto ad altri 
paesi europei. I primi tentativi di definizione di un quadro di regole per disciplinare i 
flussi migratori si collocano tra la metà e la fine degli anni Ottanta: confronto con 
l’immigrazione illegale e individuazione di principi base di integrazione per gli stranieri 
regolari sono i cardini su cui si sono imperniati gli interventi e che hanno ispirato il 
primo tentativo di definizione di una organica politica migratoria con la legge Turco-
Napolitano. La legge Bossi-Fini, che al momento definisce la politica migratoria in 
Italia, che sostituì la legge Turco-Napolitano nel 2002, ha come elemento essenziale la 
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definizione di regole di ingresso per il lavoro regolare, finalizzato al soddisfacimento 
delle esigenze del mercato occupazionale. Tali regole sono da più parti giudicate 
eccessivamente restrittive. Negli ultimi tempi il dibattito sulla riforma dell’approccio al 
fenomeno migratorio in Italia si è rinnovato. L’attenzione all’argomento ha più 
motivazioni. La presenza di immigrati è cresciuta in modo consistente: secondo i dati 
ISTAT, al 1° gennaio 2011, la popolazione straniera residente in Italia era pari a circa 
4,6 milioni, il 7,5 per cento del totale dei residenti. Rispetto al 2001 sono più che 
triplicati. 
Andamento della popolazione straniera - decennio 2002-2012 (in milioni di 
persone). 
.  
Fonte Istat: 2011. 
Nel 2010 sono cresciuti del 7.9 per cento, con un ritmo di crescita meno sostenuto agli 
anni precedenti. La struttura per cittadinanza della popolazione straniera residente in 
Italia è piuttosto variegata. Le prime cinque collettività per consistenza al 1° Gennaio 
dello stesso anno sono: rumeni, albanesi, marocchini, cinesi e ucraini, che rappresentano 
poco più del 50 per cento del totale. Da segnalare l’aumento delle comunità dell’est 
Europa ed indiana.  Inoltre gli stranieri in età compresa tra i 15 e i 64 anni hanno un 
livello di istruzione simile, talvolta superiore, a quello della popolazione italiana, perché 
circa la metà degli stranieri è in possesso almeno della licenza media (contro il 46,3% 
degli italiani), il 40,3 ha il diploma di scuola superiore e il 10% ha la laurea. Infine il 
lavoro prestato dalla popolazione straniera è il 9,4 % del totale e il loro tasso di 
occupazione è superiore di quello degli italiani (67% contro il 60,6% degli italiani), così 
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come il tasso di disoccupazione (11,6%contro l’8,1% degli italiani) e il tasso di 
inattività (28,6% contro il 38,6% degli italiani della popolazione straniera sono più 
bassi. Altra ricerca importante effettuata dall’Istat  riguarda la tipologia di lavoro svolta 
dagli immigrati; infatti nel 2010 il 37,7% degli stranieri è impiegato in una professione 
non qualificata (la quota sale al 58% tra le donne), il 38,7% lavora come operaio, 
artigiano o conduttore di impianti, il 16,4% è un impiegato esecutivo o è addetto al 
commercio e ai servizi e soltanto il 7,1% ha una professione qualificata o tecnica (la 
quota corrispondente per gli italiani è pari al 36,8%). Consolidando il modello di 
specializzazione degli ultimi anni, la crescita dell’occupazione straniera registrata nel 
2010 ha interessato in più della metà dei casi le professioni non qualificate: dal 
manovale edile all’addetto nelle imprese di pulizie, dal collaboratore domestico al 
bracciante agricolo, dall’assistente familiare al portantino nei servizi sanitari. Se poi alle 
professioni non qualificate si aggiungono quelle svolte dagli operai (carpentiere, 
camionista, addetto a macchinari e impianti), l’aumento dell’occupazione straniera 
viene spiegato quasi del tutto. Per le donne straniere, la crescita è dovuta in sette casi 
ogni dieci alle collaboratrici domestiche e alle assistenti familiari. La concentrazione 
nelle occupazioni poco qualificate si differenzia in modo significativo a livello 
territoriale: gli impieghi a bassa specializzazione coinvolgono circa un terzo degli 
occupati stranieri nel Nord e oltre la metà nel Mezzogiorno. In questo territorio trovano 
spazio le professioni poco qualificate del settore agricolo, del turismo, dei servizi 
personali e familiari per la cura della casa, dei minori o di anziani non autosufficienti. 
Occupati stranieri per professione e ripartizione geografica - Anno 2010. 
 
 
Fonte Istat: Anno 2010 
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Il grafico presenta la distribuzione dell’occupazione straniera per professione e 
ripartizione geografica. In questo modo è possibile osservare sia il grado di 
concentrazione nelle professioni meno qualificate sia apprezzare le differenze territoriali 
tra i diversi gruppi professionali. 
Il grafico riporta quattro macro gruppi: 
 Le professioni qualificate, che comprendono i grandi gruppi I, II e III della 
classificazione CP2011 (Legislatori, dirigenti e imprenditori, Professioni 
intellettuali, scientifiche e di elevata specializzazione e Professioni tecniche); 
 Gli impiegati e gli addetti del commercio e dei servizi, che comprendono i grandi 
gruppi IV e V (Impiegati e Professioni qualificate nelle attività commerciali e nei 
servizi); 
 Gli operai e artigiani, che comprendono i grandi gruppi VI e VII (Artigiani, operai 
specializzati e agricoltori, nonché Conduttori di impianti e operai semiqualificati di 
macchinari fissi e mobili); 
 Le professioni non qualificate il grande gruppo VIII (Professioni non qualificate). I 
dati elaborati sono al netto delle forze armate. 
Inoltre, da segnalare, che la distribuzione delle professioni svolte dagli stranieri non sia 
in linea con il loro livello di istruzione, infatti si sono venuti a creare e propri “settori-
ghetti”, rispetto ai quali il singolo individuo non ha possibilità di compiere delle scelte 
lavorative autonome e basate sulle propri preferenze e/o professionalità: le filippine e le 
peruviane sono adatte per i lavori domestici; gli egiziani nella ristorazione; gli indiani 
nel settore agricolo e agro-industriale; i rumeni e gli albanesi nell’edilizia; etc. Con il 
consolidarsi di stereotipi, l’immigrato in cerca di lavoro prima di essere ingegnere o 
medico, è quindi giudicato e valutato come albanese o marocchino. Appare quindi 
evidente come questa situazione non possa che generare un brain waste, ossia un vero e 
proprio spreco dei cervelli in quanto nelle nostre aziende vi sono lavoratori che, pur 
dotati di professionalità e competenze medio-alte, hanno l’opportunità di trovare lavoro 
solo in alcuni settori e in talune posizioni organizzative. All’interno di questo scenario, 
l’implementazione delle strategie di Diversity Management (DM) in contesti produttivi 
multi-culturali non deve riguardare solo chi studia il fenomeno migratorio dal punto di 
vista teorico, ma dovrà coinvolgere sempre di più gli stessi imprenditori e manager che 
quotidianamente devono gestire la propria azienda in un contesto organizzativo sempre 
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più complesso e articolato. Il lavoro dei cittadini stranieri ricopre un ruolo centrale in 
Italia, visto che ormai sono molti anni che la domanda di manodopera straniera è forte e 
il fenomeno sta assumendo dimensioni crescenti. E’ oramai una certezza senza il 
contributo degli stranieri molte realtà imprenditoriali dovrebbero chiudere o ridurre 
drasticamente il loro livello di produzione. Il rapporto immigrazione e lavoro non può 
essere però ricondotto al solo tema dell’accesso al mercato, ma trova importanti 
elementi di discussione nella parità o meno di trattamento fra autoctoni e migranti. Gli 
imprenditori italiani, come già anticipato, dovranno agire attivamente per consentire 
l’integrazione dei cittadini stranieri, investendo in politiche di diversity management e 
in particolare dovranno studiare, coerentemente al loro contesto di riferimento le 
opportunità per ottenere vantaggi derivanti dall’applicazione di questo nuovo approccio 
nella gestione delle risorse umane, e come questi possano essere ottenuti con opportune 
strategie. Rispetto alla prima questione, due possono essere le aree di sviluppo delle 
strategie di diversity management sul tema dell’immigrazione: 
La diversificazione dei consumi e l’internazionalizzazione dei mercati: Ormai le 
imprese devono sempre più guardare all’espansione del proprio business verso nuovi 
mercati di sbocco, adattando e diversificando la propria offerta alle specifiche esigenze 
dei consumatori di quei Paesi. Allo stesso modo non si deve dimenticare come l’arrivo 
di persone straniere in Italia possa rappresentare un’opportunità di ampliamento dei 
consumi in aree di bisogno differenti rispetto a quelle occidentali. Per poter sfruttare la 
meglio queste potenzialità, risulta però necessario dotarsi di competenze linguistiche, 
ma ancor più culturali per meglio conoscere e interpretare le richieste di questi nuovi 
consumatori. I percorsi di integrazione culturale da intraprendere sono molti e trovano 
la loro origine nella psicologia transculturale, ovvero lo studio delle relazioni tra le 
culture e l’io personale che tiene conto di aspetti economici, storici, materiali, affettivi e 
identificativi. Si basa sul principio che esista una relazione tra i comportamenti 
individuali e la cultura in cui il soggetto vive. Da circa trenta anni tali studi non vivono 
più l’immigrazione come una minaccia all’identità culturale di un Paese, ma come 
un’opportunità di crescita sociale e personale. Le tipologie evidenziate da questa 
branchia della psicologia sono tre e in particolare sono: 
L’Acculturazione: Si intende il processo integrativo in cui la cultura del Paese 
ospitante deve essere recepita in modo forzato dall’immigrato. Questo implica una 
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scarsa motivazione o nulla nell’intraprendere questo processo dal soggetto interessato, 
che lo può portare ad un rifiuto della cultura autoctona. Le ripercussioni sul soggetto 
negative come lo stress, il conflitto, il disagio, la marginalità sociale e la depressione. 
Questo approccio è tipico delle realtà in cui il fenomeno migratorio è recente o c’è una 
cultura poco inclusiva. Anche in Italia questa filosofia è condivisa dall’opinione 
pubblica, essendo una delle cause di insuccesso delle politiche inclusive laddove 
vengano pianificate. 
L’Assimilazione: Il soggetto volontariamente decide di abbandonare i propri valori a 
favore di quelli del Paese in cui è andato a vivere, acquisendo una nuova identità che è 
riconosciuta migliore rispetto alla precedente. Nasce, così, la cosiddetta “doppia 
esclusione”, ovvero i cittadini del nuovo Paese tendono ad escludere i soggetti che 
perseguono questo processo, perché lo percepiscono solo come parziale rispetto alla 
propria cultura e i soggetti della cultura originale come un abbandono della precedente. 
Il processo porta dei benefici al singolo individuo in termini di autostima e motivazione. 
Ulteriori vantaggi si avranno con le generazioni future che aumenteranno il loro grado 
di integrazione con il nuovo Paese, fino a quando il gap culturale sarà azzerato. 
L’Alternanza: Il soggetto non abbandona la propria cultura, ma acquisisce dalla nuova 
gli aspetti positivi. È un vero e proprio processo di arricchimento  culturale che può 
essere intrapreso sia dal soggetto straniero, che dai soggetti  del nuovo Paese, potendo 
così crescere culturalmente entrambi dal punto di vista cognitivo, affettivo e emozionale 
costantemente nel tempo. Le istituzioni, come in Italia, dovranno favorire questo 
percorso integrativo rispetto ai precedenti, perché il primo non favorisce l’integrazione, 
ma l’esclusione e il secondo porta benefici solo nel lungo periodo, quindi non 
coerentemente con le dinamicità del mercati attuali. Con l’alternanza si ha un vero e 
proprio multiculturalismo aperto in cui le diverse culture interagiscono favorendo la 
crescita di tutte mantenendo la propria identità e ricchezza originale. Ulteriore passo 
integrativo che va ad accrescere le culture presenti è l’interculturismo, ovvero lo studio 
dei rapporti tra le culture esistenti e come queste si evolvono nel tempo. Rispetto al 
multiculturalismo si colgono aspetti relazionali e non solo culturali. Se avviene questo si 
avrà non solo la reale integrazione dell’individuo, ma in lui nascerà la consapevolezza 
tecnica e motivazionale che favoriranno il suo benessere individuale. Il soggetto si 
identificherà nella nuova società, in base alla propria crescita cognitiva, emozionale, 
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affettiva e sul luogo di lavoro, potendo sviluppare ed accrescere le proprie potenzialità 
sentendosi protagonista nel nuovo contesto. In Italia c’è molto da fare a riguardo, perché 
come testimoniano molti studi di settore non ci sono le condizioni per il benessere dello 
straniero. Le motivazioni di questo sono riscontrano nella percezione dello straniero che 
non si sente ben accettato e nella bassa possibilità di sviluppo personale all’interno delle 
aziende.  
La dislocazione dei siti produttivi in Paesi stranieri: parallelamente all’arrivo di forza 
lavoro straniera, molte imprese italiane hanno deciso di trasferire parte del proprio 
sistema produttivo all’estero, sfruttandone i conseguenti vantaggi economici. La 
dislocazione non solleva le imprese dal problema della gestione delle diversità, anzi, 
quindi appare necessario attivare risorse autoctone in grado di mediare e facilitare la 
“comunicazione” (non solo in termini linguistici) tra le differenti componenti culturali 
messe in campo e favorire una più immediata conoscenza di meccanismi di 
funzionamento del Paese ospitante, soprattutto a livello normativo, tecnologico e 
sociale. Solitamente le aziende trasferiscono le proprie sedi produttive per ragioni di 
costo, ma questi vantaggi devono essere valutati in base alla situazione politica del 
paese, alle condizioni che vivono i lavoratori e di tutto il contesto sociale, perché queste 
possono portare all’azienda delle ripercussioni svantaggiose a livello di immagine, in 
proporzione alla sensibilità dei clienti su questi temi, causando un abbassamento del 
fatturato nel tempo, che può danneggiare in modo irreversibile l’azienda nel lungo 
periodo. Questi aspetti negativi nasceranno soprattutto se la dislocazione produttiva 
avviene in Paesi, dove la tutela del lavoratore non è garantita, sono sottopagati ed è 
permesso il lavoro minorile. Anche l’analisi del contesto tecnologico è molto 
importante, perché se l’attività produttiva viene dislocata in paesi sottosviluppati e 
l’attività stessa prevede una tecnologia molto avanzata, dovranno essere tenuti in 
considerazione i costi di formazione per il capitale umano locale. Nel caso in cui i costi 
formativi siano elevati, è possibile pensare ad una dislocazione del personale presente in 
realtà già esistenti, ma questa scelta non è sempre ben accettata dai lavoratori per motivi 
motivazionali e familiari. Concretamente queste strategie di DM potranno tradursi in 
differenti interventi di people management, riguardanti quindi i criteri di selezione e 
inserimento del personale (come per esempio l’impiego del bilancio delle competenze, 
volto a valutare valorizzare le abilità pregresse dell’individuo, indipendentemente dal 
titolo di studio posseduto e/o riconosciuto), le politiche di formazione (su tematiche 
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riguardanti la gestione dei gruppi di lavoro multi-culturali, la negoziazione 
interpersonale, la gestione dei conflitti, etc.), l’adozione di particolari orari di lavoro e/o 
periodi di ferie, l’inserimento di particolari figure a supporto dei lavoratori che siano un 
mix tra lo psicologo del lavoro e il mediatore linguistico-culturale, da tempo utilizzato 
nei servizi socio-sanitari e scolastici. Un fenomeno, pericoloso,collegato ai flussi 
migratori è l’immigrazione clandestina, il problema degli sbarchi e le difficoltà di 
gestione dei CPT sono argomenti molto sensibili nell’opinione pubblica. I temi 
dell’integrazione e della costruzione di una società più aperta sono snodi essenziali per 
una gestione attiva del fenomeno migratorio sono sempre più controversi. Nonostante le 
politiche migratorie siano decise a livello nazionale, è certamente vero che il 
ripensamento della politica migratoria italiana passa dall’Europa. Uno dei motivi, molto 
spesso sottolineato dai nostri governanti, è che il controllo delle frontiere esterne non 
può riguardare unicamente gli Stati che confinano con Paesi terzi. Inoltre, il Libro 
Verde della Commissione Europea, nell’ambito del metodo del coordinamento aperto, 
individua delle linee guida che devono essere recepite dalle politiche nazionali. Da 
ultimo, è opportuno ricordare che la scelta del paese di destinazione da parte di un 
immigrato dipende non solo dalle condizioni del mercato del lavoro, ma anche dalle 
politiche adottate dai singoli Stati Membri, poiché queste contribuiscono a definire i 
tempi vantaggi relativi di potenziali destinazioni alternative. Da aggiungere, che spesso, 
c’è molta contrarietà al fenomeno migratorio ed è motivata, nell’opinione pubblica, non 
solo dall’impatto che i nuovi lavoratori possono avere sul mercato del lavoro, ma anche 
dalla loro possibilità di accesso ai sistemi di welfare e dalle difficoltà di integrazione 
che sperimentano. Questi problemi sembrano meno rilevanti quando il lavoratore è 
qualificato. Rimanere tra i paesi che non seguono questa strada può essere 
particolarmente costoso.  
3.3 Il “meltin pot” americano e le sue politiche in tema di immigrazione. 
La storia dell'immigrazione negli Stati Uniti è molto complessa e parte fin delle sue 
origini con i primi coloni inglesi. Infatti, gli storici distinguono quattro periodi, ovvero: 
l’epoca coloniale, la metà del XIX secolo, il primo ventennio del ‘900 e il periodo  
successivo al 1965. Ogni epoca è contraddistinta dai motivi che hanno spinto le persone 
ad emigrare. Per capire la portata del fenomeno negli Stati Uniti, si pensi che tra il 1836 
e il 1914, gli emigrati europei furono più di 30 milioni. La metà del diciannovesimo 
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secolo fu protagonista dell'immigrazione di massa dai Paesi dell'Europa 
centrosettentrionale ed occidentale, in particolare dalla Germania e dall’Irlanda, mentre 
gli inizi del Novecento furono caratterizzati dall'arrivo degli europei meridionali e 
orientali, nello specifico dall’Italia e dai Paesi dell’est. Infine, dal 1965 ha cominciato il 
forte flusso da parte dei paesi asiatici, come la Cina e l’India, e latinoamericani, in 
particolare dal Messico. Nei primi periodi storici, l’immigrazione non ebbe particolari 
restrizioni normative, perché era considerato un Paese di conquista, dove ognuno poteva 
trovare il proprio spazio e la propria ricchezza. Questa linea di pensiero era diffusa 
essenzialmente per due motivi, ovvero:  la recente scoperta del territorio americano e la 
vastità del territorio, che era in gran parte era inesplorato. In questo periodo i flussi 
pionieristici provenienti dall’Europa si scontrarono con le popolazioni autoctone, che 
riuscirono a scalzare dal territorio senza problemi per la disparità tecnologica e 
numerica messa in campo. A partire dal 1875 si cominciò a disciplinare l'ingresso 
escludendo certe categorie di persone come: gli indigenti ed analfabeti, gli infermi, i 
dementi, le prostitute, gli anarchici e i comunisti. Da quell'anno il governo federale 
studiò diverse norme di regolamentazioni dei flussi d'immigrazione, indirizzati però ai 
gruppi etnici e non più all'appartenenza sociale. Queste leggi contro il fenomeno erano 
inizialmente indirizzate a contrastare i forti arrivi provenienti dall'Asia; infatti nel 1882 
fu emanato il Chinese Exclusion Act, che chiudeva di fatto l'apertura all'immigrazione 
cinese. Le politiche d'immigrazione, sempre più restrittive nei riguardi degli asiatici, 
andarono a preferire l'arrivo degli europei, portando nei successivi anni l'attuazione di 
norme restrittive totali o parziali anche per essi. La linea restrittiva del governo 
statunitense si attenuò nel 1943, con la legge Magnuson, proposta dall’omonimo 
senatore e legiferata il 17 dicembre dello stesso anno. Questa ha permesso 
all'immigrazione cinese per la prima volta dal 1882 di ricominciare i flussi immigratori 
verso il Paese e ai cinesi già residenti nel paese di cominciare il processo di 
naturalizzazione.  Tuttavia, la legge Magnuson prevedeva il mantenimento del divieto 
contro la proprietà dei beni e delle imprese di etnia cinese.  In molti stati, agli americani 
di origine cinese (compresi i cittadini degli Stati Uniti) sono stati negati i diritti di 
proprietà, sia per legge che di fatto fino a quando la legge Magnuson stessa è stata 
completamente abrogata nel 1965. La legge Magnuson non nasce casualmente, ma per 
precisi motivi politici, ovvero nell’anno in cui la Cina divenne un alleato degli Stati 
Uniti nel corso della seconda guerra mondiale.  Pur essendo considerata da molti un 
passo verso l’integrazione delle comunità cinesi negli Stati Uniti, era molto restrittiva 
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nei confronti degli immigrati cinesi, limitando i flussi in entrata a 105 annui. Il 
contingente era stato determinato dalla legge sull'immigrazione del 1924, ovvero in base 
al 2% del numero di persone che già vivevano negli Stati Uniti nel 1890 di tale 
cittadinanza, ma facendo un ulteriore analisi il numero era decisamente sottostimato. 
Infatti, la quota coerente con la popolazione cinese presente sul territorio era pari a 
2150. La legge Magnuson fu una legge che nacque più per ragioni politiche, che sociali. 
Si può affermare che l'immigrazione cinese non si sviluppò con questa legge, ma con il 
Nationality Act del 1965. La legge abolì le restrizioni razziali presenti negli statuti di 
immigrazione e mantenne un sistema di quote per nazionalità e regioni. Alla fine, la 
legge istituì un sistema di preferenze, che determinò quali gruppi etnici erano 
desiderabili. La legge definì tre tipi di immigrati: gli immigrati con competenze speciali 
o parenti di cittadini americani, che erano esenti da quote e che dovevano essere 
consentite senza limiti, i rifugiati e gli immigrati non appartenenti alle precedenti 
categorie, che non dovevano superare i 270 mila euro l'anno. La legge permise al 
governo di deportare gli immigrati e naturalizzare i cittadini impegnati in attività 
sovversive e permise l'esclusione dei sovversivi sospetti di entrare nel paese.  È stato 
utilizzato, anche, per bloccare l’ingresso dei membri ed ex membri del partito 
comunista negli Stati Uniti. Infine la legge ampliò la definizione di "Stati Uniti" a fini 
della nazionalità, che già includeva Porto Rico e le Isole Vergini, aggiungendo Guam.  
Le persone nate in questi territori a partire dal 24 dicembre 1952 acquisivano la 
cittadinanza alla nascita degli Stati Uniti, alle stesse condizioni delle persone nate negli 
altri stati. Il fenomeno dell’immigrazione, negli Stati Uniti, ha avuto da sempre forti 
ripercussioni politiche, basti pensare che l’orientamento politico dell’immigrato 
differisce in base alla propria fede, etnia e generazione post emigrazione, anche se in 
alcune etnie, come gli ispanici evangelici, i valori caratterizzanti degli individui hanno 
una matrice più religiosa che nazionale. Storicamente, da quando l’immigrato ha potuto 
votare per i propri rappresentanti politici, pur avendo radicati in sé principi e valori 
differenti, il partito democratico è da sempre quello preferito e questo è stato 
confermato, anche, dalle ultime due elezioni presidenziali del 2008 e del 2012. Questa 
tendenza politica è dovuta alla visione più favorevole di questo partito nei confronti 
dell’immigrato. Infatti, l’immigrato negli Stati Uniti, solitamente, non vive in una 
situazione agiata non potendo pagare l'assicurazione e non ricevendo l’assistenza 
medica, neanche, nei casi più gravi. Esistono delle associazioni che aiutano gli 
immigrati, ma non sono certamente sufficienti per assicurare a tutti l'assistenza 
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sanitaria. La società americana, inoltre, nonostante il tentativo di introdurre delle azioni 
positive, attraverso l’Affirmative Action, vive fenomeni di razzismo verso le nuove 
generazioni di immigranti e le minoranze etniche, con azioni violente, anche tra le 
stesse comunità di immigrati, come tra afroamericani, coreani. L'immigrazione, quindi, 
negli Stati Uniti si riferisce ad un fenomeno di portata internazionale che ha portato 
persone residenti in ogni continente a stabilirsi nella nazione fin da subito. Gli Stati 
Uniti sono il paese in cui si è avuto il maggior afflusso di immigrati nel corso degli 
ultimi due secoli. Dal 1820, anno di inizio della rilevazione dei movimenti migratori, al 
1990 si registrò l'ingresso di oltre 53 milioni di persone. Le correnti migratorie dirette 
verso gli Usa subirono, nel tempo, importanti modificazioni sia nel volume, sia nella 
composizione etnica. Nel primo decennio del XX secolo si verificò il massimo afflusso 
con 8 milioni di europei. La predominanza europea sul complesso degli immigrati si 
mantenne, comunque, fino agli anni sessanta. La proporzione di europei e canadesi, che 
nei primi vent'anni del secolo era pari al 91% di tutti gli immigrati presenti, 
rappresentava negli anni novanta solo il 12% e quasi la metà degli immigrati proveniva 
dall'Asia. Il Messico, che inviava ogni anno in media 67.000 persone, rappresentava il 
principale paese di origine degli immigrati statunitensi e forniva la più forte 
componente dell'alta quota di stranieri entrati illegalmente nel paese. L'insediamento 
degli stranieri presenti negli Stati Uniti è prevalentemente urbano e combina due aspetti 
apparentemente contraddittori, ovvero la concentrazione e la dispersione. Infatti, pochi 
stati e aree metropolitane,  accolgono un elevato numero di immigrati, ma nello stesso 
tempo in tutti gli stati si segnala la presenza di stranieri, la cui distribuzione sul 
territorio si diversifica a seconda della provenienza. I quattro quinti degli stranieri a 
New York provengono dai Caraibi, invece i messicani formano  il contingente più 
numeroso a Los Angeles e Chicago. Nel 1987 più del 70% degli oltre 600.000 ammessi 
negli Stati Uniti per una presenza permanente legale si insediarono in sei stati, 
California (26,9%), New York, Florida, Texas, New Jersey e Illinois, i quali 
comprendevano circa il 40% della popolazione complessiva degli Usa. Nessuno stato ha 
comunque accolto un numero di immigrati inferiore alle 200 unità. La distribuzione 
demografica dell’immigrato negli Stati Uniti è diversa da quella italiana, perché nel 
nostro Paese il fenomeno è diffuso in modo irregolare, sia a livello etnico che di 
concentrazione. Infatti, in Italia laddove l’immigrazione è presente è molto eterogenea. 
Da segnalare, che laddove si presenti come negli Stati Uniti, si concentra in particolari 
zone urbane, ma non è possibile dire che alcune zone dell’Italia sono preferite da alcune 
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etnie rispetto ad altre, anche se il fenomeno è più sviluppato al centro-nord rispetto al 
sud. Come in Italia l’immigrazione è la principale fonte di crescita demografica degli 
Stati Uniti, contribuendo in gran parte all'arricchimento culturale della storia 
statunitense. Gli aspetti sociopolitici ed economici che porta l'immigrazione, hanno 
creato l'apertura di dibattiti nazionali in materia come la diversità etnica e religiosa,  la 
crescita dell'occupazione degli stranieri in sfavore degli autoctoni, i modelli insediativi, 
l’impatto ambientale e sociale, l’identità nazionale, l’appartenenza politica, la 
criminalità, i valori morali e le abitudini. Da aggiungere che i flussi immigratori, anche 
negli Stati Uniti, generano il fenomeno dell’immigrazione clandestina, soprattutto se 
proveniente dai paesi latino-americani, contribuendo a riaprire il dibattito sul problema 
e creando nuove leggi sulla regolamentazione dell'immigrazione. Le misure restrittive 
prese dall’amministrazione statunitense sono molto dure, anche se i tentativi per 
sfuggire a tali misure, da parte del clandestino, non sono diminuiti. Infatti, in linea con 
le richieste, nel 1994 è stata costruita una barriera sul confine tra Stati Uniti e Messico 
per limitare l'immigrazione da quest’ultimo. Inoltre, nel 1996 fu introdotta una nuova 
legge sull’immigrazione clandestina, in cui si stabiliva che gli immigrati presenti 
illegalmente negli Stati Uniti per 180 giorni, ma da meno di 365 giorni devono rimanere 
al di fuori dalla nazione per tre anni, se non ottengono il perdono; invece, se sono negli 
Stati Uniti per 365 giorni o più, devono rimanere al di fuori degli Stati Uniti per dieci 
anni, a meno che non sia ottenuta una deroga. Infine, se tornano negli Stati Uniti senza 
il perdono, non possono chiedere una deroga per un periodo di dieci anni. La legge 
sull’immigrazione clandestina è stata applicata in modo più rigido dal 11 Settembre 
2001. L'immigrazione clandestina negli Stati Uniti è un fenomeno che è cominciato a 
partire dagli anni ’60 e che riguarda principalmente gli stati dell'America centrale, dei 
Caraibi e dell'Asia Sudorientale. La maggioranza degli immigrati clandestini arrivano 
dal Messico (con destinazioni principali California, Texas, Arizona e New Mexico), da 
Cuba e da Porto Rico, invece i flussi clandestini dall’Asia, hanno origine in Cina, nelle 
Filippine e nel Vietnam. Il fenomeno ha raggiunto l'apice alla fine degli anni ‘90, 
nonostante la costruzione del muro tra USA. Ad oggi, gli Stati Uniti sono la prima 
nazione con cittadini immigrati e in particolare si stimano, oltre 11 milioni di 
clandestini e 42 milioni di stranieri residenti legalizzati, ovvero il 18% della 
popolazione totale. Nonostante, la presenza massiccia di immigrati negli Stati Uniti, 
come l’Europa, è rimasta indietro sul tema della valorizzazione dell’immigrato, come 
afferma il rapporto del sindaco di New York,Bloomberg, “Not Coming to America”. Lo 
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studio è stato commissionato dalla Partnership for a New American Economy (PNAE), 
un’organizzazione no-profit con sede a New York attiva nel settore della riforma del 
sistema d’immigrazione. Questa ricerca è molto interessante, perché riconosce 
nell’immigrato una propensione al rischio e una motivazione più elevata rispetto al 
cittadino americano e questo può favorire la crescita del Paese nel lungo periodo. 
Anche, negli Stati Uniti, come in Europa la linea di pensiero è molto simile, ovvero si 
va verso la preferenza dell’immigrato qualificato, anche se i dati dimostrano altro. Gli 
Stati Uniti, come il Canada, nel 1991 erano in vantaggio nei confronti dell’Europa e 
assorbivano una quantità di immigrati qualificati molto elevata, che superava il 60%, 
ma ad oggi le percentuali sono sensibilmente cambiate ed i suoi livelli di assorbimento 
sono simili a quelli europei, ovvero solo il 13% degli immigrati sono qualificati, contro 
il 67% degli immigrati in Canada). Le motivazioni di questo trend negativo sono da 
ricercare nella miopia manageriale dei politici americani, che come emerge dal 
rapporto, hanno seguito una logica di breve periodo pensando alle successive elezioni e 
non capendo che la risorsa “immigrato”, doveva essere gestita in modo strategico. 
Inoltre, il rapporto propone sei punti su cui intervenire, anche se sono in parte 
discutibili.  I sei punti sono i seguenti:  
 Visti di lavoro per laureati stranieri per evitare che gli studiosi immigrati negli Stati 
Uniti, tornino nel loro paese privando l’America di “cervelli” stranieri.  
 Emissione di carte verdi (permesso di soggiorno), anche sulla base di necessità 
economiche del richiedente. 
 Programmi di visti d’immigrazione per favorire investitori stranieri disposti ad 
aprire aziende negli Usa. 
 Maggior libertà di assumere lavoratori adatti alle necessità scegliendo anche fra 
stranieri. 
 Visti stagionali (simili a quelli emessi per esempio dal governo canadese). 
 Permettere alle amministrazioni locali di sopperire ai bisogni temporali nelle loro 
regioni ricorrendo a immigrati. 
I punti discutibili della proposta sono essenzialmente due, in particolare il primo e 
l’ultimo. Per quanto riguarda il primo punto il pericolo che può celare, come è avvenuto 
in Europa, in particolare nel Regno Unito, è la perdita nei paesi di origine di alcune 
categorie lavorative, come i medici nel Malawi. Quindi un provvedimento del genere 
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può diventare un buon strumento di valorizzazione della risorsa umana, solo se tiene 
conto delle necessità occupazionale del Paese dell’immigrato. L’ultimo punto, invece, 
ha le caratteristiche di una riforma del sistema d’immigrazione regionale, e non 
federale. Questa affermazione deriva dal fatto che le amministrazioni locali avrebbero 
piena autonomia sulla regolamentazione dei flussi immigratori nei loro stati. Questo 
aspetto è controproducente per entrambe le parti, perché per gli Stati Uniti si verrebbero 
a creare una varietà di provvedimenti ognuno diverso dall’altro, pari al numero degli 
stati americani, creando così confusione per le amministrazioni, per i cittadini americani 
e stranieri. Il tema dell’immigrazione è molto delicato e per gestirlo sono necessarie 
norme chiare a livello nazionale. È vero, anche, che non sono da escludere delle libertà 
d’azione per i singoli stati, ma queste devono essere in linea con dei principi e valori 
nazionali per escludere la possibilità di scontento e fraintendimento tra tutti i cittadini 
presenti sul territorio, ovvero il cittadino immigrato si deve sentire tutelato dei propri 
diritti e quello americano non si deve sentire privato di quest’ultimo per non 
commettere l’errore fatto con l’Affirmative Action attraverso la discriminazione 
inversa. Inoltre, la piena libertà d’azione, da parte degli stati federali, potrebbe causare 
la gara all’emanazione di norme sempre più permissive nei confronti degli immigrati in 
relazione alla crescita dell’offerta di lavoro nei singoli stati, causando forti flussi 
immigratori, generando problemi di gestione a livello nazionale. Questa situazione è 
assolutamente indesiderabile da parte delle istituzioni statunitensi per non pregiudicare, 
oltre modo, quello che erano riusciti a realizzare attraverso l’attrazione 
dell’immigrazione qualificata. Gli altri provvedimenti proposti, invece, sono buoni e 
propensi alla valorizzazione della persona e idonei a rispondere alle necessità di 
flessibilità del mercato del lavoro, perché consentono di avere un tasso di turnover tale 
da consentire alle aziende di trattenere la risorsa umana migliore e di averla al momento 
in cui la domanda di beni/servizi lo richiede. I rischi da evitare con i provvedimenti 
elencati, precedentemente, sono proprio quelli che hanno causato la loro formazione, 
ma se non vengono opportunamente gestiti, gli Stati Uniti rischiano di cambiare le 
regole, ma senza risolvere il problema di fondo. Per fare un esempio, parlando della 
perdita delle figure lavorative nei Paesi d’origine, basti pensare alla crisi del settore 
agricolo messicano, a favore dei settori statunitensi e canadesi, aumentando così 
l’ostilità dei messicani nei confronti delle popolazioni nord americane. Le conseguenze 
della mal gestione del fenomeno, sono in controtendenza ai principi della società 
americana, perché negli Stati Uniti si enfatizza il valore dell’individuo e dove il ruolo 
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del mercato, ed il libero accesso ad esso, sono presentati come i capisaldi della 
realizzazione individuale e dell'integrazione, come ultimamente la società europea sta 
cercando di fare. In conclusione si può affermare che non è tanto la migrazione ad aver 
fatto forte gli Usa, ma il suo accento nel libero mercato e sull'individuo, che hanno 
spinto verso un mercato competitivo e la costruzione del mito del "self-made man", 
ovvero l’uomo che si fa da solo, ma questo modello crea disgregazione e l’individuo 
deve provvedere personalmente a tutto, persino le spese mediche. I recenti sviluppi 
geopolitici vedono nascere nuovi mercati e possibili superpotenze che confermano 
quanto non sia tanto l'immigrazione a rendere un popolo forte, ma le politiche da esso 
intraprese per incentivare gli investimenti, la disponibilità di materie prime sul proprio 
territorio e la manodopera a basso costo. Fu così per gli Usa, che in passato avevano 
bisogno dell'immigrazione per aumentare la manodopera e la crescita, ma è così, anche, 
per le nuove potenze in ascesa, come Cina, India, Brasile, che dispongono di materie 
prime, manodopera e politiche di apertura verso i capitali stranieri. In conclusione, gli 
Stati Uniti dovranno trovare una soluzione coerente per la gestione del cittadino 
straniero, perché una recente stima ha stabilito, che nel 2042 la popolazione bianca sarà 
meno del 50%. 
3.4 Le dinamiche dell’immigrazione in Europa e il confronto tra le politiche 
nazionali ed europee. 
Il fenomeno dell’immigrazione, come negli Stati Uniti, si è molto sviluppato nel corso 
degli anni. A differenza degli Stati Uniti, l’Europa nasce come un continente di 
emigranti. I primi Paesi a subire il fenomeno, negli anni ’80, furono Italia e Spagna, ai 
quali si affiancarono negli anni successivi Francia, Svizzera, Germania, Belgio, Olanda 
e Regno unito. Dalla prima metà degli anni settanta i paesi dell'Europa occidentale, che 
facevano ricorso alla manodopera straniera, decisero unilateralmente di limitarne 
l'afflusso, intraprendendo nella maggior parte dei casi, politiche volte alla 
stabilizzazione della popolazione straniera presente nel loro territorio. 
Complessivamente la popolazione straniera presente in tale area aumentò tra gli anni 
‘70 e ’80, per poi ridursi drasticamente fino a raggiungere i 10,6 milioni nel 1985. 
All'interno delle singole nazioni si osservarono differenze di andamento, ad eccezione 
della Svizzera, in cui si manifestò una riduzione del tasso di crescita della popolazione 
straniera presente. Il raggiungimento di tale obiettivo comportò una significativa 
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modifica della composizione etnica degli immigrati; infatti, il numero di algerini, 
marocchini, tunisini e turchi aumentò significativamente tra i primi anni ‘70 e il 1985. 
All'inizio degli anni novanta si stimava, che 3.7 milioni fra nordafricani e turchi 
vivessero nell'Europa occidentale, circa un milione in più degli stranieri provenienti 
dagli stati UE presenti in tale area. L'Italia ridusse, rispetto agli anni ‘70, del 23% il 
numero di connazionali presenti in Europa occidentale (soprattutto in Germania e in 
Francia), che vent'anni dopo ammontarono a un milione e mezzo. Anche gli spagnoli, a 
differenza dei portoghesi (-2%), conobbero una diminuzione del 40%. Nel 1985 italiani, 
spagnoli, portoghesi e iugoslavi presenti nei paesi dell'Europa occidentale 
ammontavano a 3,7 milioni, una cifra pari a quella di nordafricani e turchi. Un 
confronto del genere negli anni settanta avrebbe evidenziato una differenza di circa 2,3 
milioni a favore dei primi. In Francia i nordafricani rappresentavano, negli anni ’90, 
quasi il 50% degli immigrati, in Olanda i turchi e i marocchini il 49%. Solo in Svizzera 
e in Svezia la percentuale di nordafricani e turchi si mantenne modesta. Da un rapporto 
dell’UE del 2011 sull’immigrazione, sull’asilo e sulla libertà di movimento all’interno 
della comunità, presentato dal Commissario europeo per gli Affari Interni, si evince che 
sono circa 20,2 milioni gli extracomunitari legalmente immigrati nell’UE, pari a circa il 
4% della popolazione totale dei 27 Paesi (che si aggira sui 502,5 milioni di persone) e al 
9,4% dei 214 milioni di migranti regolari riconosciuti nel mondo. Il rapporto aggiunge, 
che nel prossimo futuro gli stati membri dovranno ospitare il 20% degli emigranti 
mondiali, che rappresenteranno il 13% della popolazione europea. Il dato non è 
trascurabile e la risorsa umana straniera dovrà essere valorizzata, dal punto di vista 
sociale e lavorativo, visto che l’Europa sta attraversando uno dei momenti con i più alti 
tassi di disoccupazione (circa il 10%), soprattutto giovanile. Nel rapporto si parla, 
anche, di immigrazione clandestina, che si aggira tra i 2 e i 4,5 milioni di persone, anche 
se, per definizione non possono esserci statistiche precise a riguardo. Su questo fronte, il 
rapporto evidenzia come nel 2011 l’accesso all’Unione Europea sia stato negato a 
343.000 persone (cifra in calo del 13% rispetto all’anno precedente), mentre altre 
468.500 sono state fermate dopo essere riuscite a entrare illegalmente (anche in questo 
caso c’è stata una leggera flessione, del 8,5%, rispetto al 2010). Per quanto riguarda 
invece le domande di asilo, nel 2011 queste erano sono salite a 302.000, con un 
aumento del 16,2% rispetto all’anno precedente, ma ancora molto al di sotto rispetto al 
picco di 425.000 che si era verificato nel 2001. Un sistema, quello europeo delle 
domande d’asilo, che la Commissione europea sta tentando di riformare entro il 2012, 
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per creare un’armonizzazione delle regole, perché la probabilità di ottenere asilo nei 
Paesi dell’UE è molto eterogenea. Inoltre, il 90% delle richieste di asilo è concentrato in 
soli dieci stati, in particolare in Italia, Francia, Germania, Belgio, Svezia, Regno Unito, 
Olanda, Austria, Grecia e Polonia. Il rapporto è stato accompagnato da un sondaggio 
dell’Eurobarometro, secondo cui il 68% degli europei pensa che gli immigrati regolari 
dovrebbero godere degli stessi diritti dei cittadini comunitari. Tuttavia, solo il 42% 
ritiene che l’immigrazione andrebbe incoraggiata per fronteggiare il calo demografico e 
le carenze di forza lavoro e solo un altro 53% considera l’immigrazione fonte di 
arricchimento dal punto di vista economico e culturale per i Paesi che la ricevono. Al 
tempo stesso, secondo la grande maggioranza degli europei, l’80%, l’UE dovrebbe 
aumentare l’assistenza agli Stati come l’Italia o Malta per gestire l’immigrazione 
irregolare e suddividerne i costi tra tutti e 27 gli Stati membri. Molto diverso è 
l'atteggiamento degli Stati Uniti e dell'Europa nei confronti dell'immigrazione; infatti, 
negli USA è diffusa una valutazione positiva dell'immigrazione, pur in presenza di 
considerazioni anche negative del fenomeno. Invece, in Europa l'atteggiamento è, nel 
migliore dei casi, neutrale, in quanto l'immigrazione è stata considerata una necessità. 
La differente corrente di pensiero è dovuta, essenzialmente, alla consapevolezza del 
popolo americano di essere prima di tutto loro stessi un popolo di immigranti. Le 
migrazioni sono influenzate da una combinazione di fattori economici, politici e sociali, 
nel paese di origine del migrante (fattori di spinta) o nel paese di destinazione (fattori di 
attrazione). Storicamente, la prosperità economica e la stabilità politica dell'UE 
sembrano aver esercitato una forte attrazione sugli immigrati. Nei paesi di destinazione 
le migrazioni internazionali possono servire a colmare specifiche carenze del mercato 
del lavoro. Da sole, tuttavia, le migrazioni internazionali non potranno certamente 
invertire l'attuale tendenza verso l'invecchiamento della popolazione registrata in molte 
zone dell'UE. Va rilevato, che i dati non riflettono i flussi migratori da e verso l'UE nel 
suo insieme, perché includono anche i flussi tra gli Stati membri dell'Unione. Tuttavia, 
più della metà degli immigrati negli Stati membri dell'UE (circa 1,6 milioni di persone 
nel 2009) risiedeva in precedenza fuori dell'Unione. Nel 2009 il numero più elevato di 
immigrati (566 500) era presentato dal Regno Unito, seguito da Spagna (499 000) e da 
Italia (442 900). In questi tre paesi è stata registrata la metà (50,3 %) di tutti gli 
immigrati negli Stati membri dell'UE. Il Regno Unito ha registrato, anche, il numero più 
elevato di emigrati (368 000) nel 2009. Seguono poi la Spagna con 324.000 emigrati e 
la Germania con 287 000. La maggior parte degli Stati membri ha registrato più 
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immigrati che emigrati nel 2009, ma in Irlanda, Malta e nei tre Stati membri baltici gli 
emigrati hanno registrato un andamento opposto. In rapporto al totale della popolazione 
residente, il numero più elevato di immigrati nel 2010 è stato registrato dal 
Lussemburgo con il 42%, seguito dalla Lettonia con il 17%, Estonia e Cipro con 
entrambi il 16%. Gli immigrati comprendono, sia i cittadini del paese (ex emigrati che 
rientrano nel proprio paese e cittadini del paese nati all'estero che immigrano per la 
prima volta) che gli stranieri (persone che non hanno la cittadinanza del paese di 
destinazione). Tra tutti gli immigrati negli Stati membri dell'UE nel 2009, il 18 % era 
costituito da cittadini del paese, il 31 % da cittadini di altri stati membri dell'UE e il 
51 % da cittadini di paesi terzi, ossia di Stati non membri dell'UE. Questi ultimi 
possono essere ripartiti in base al livello di sviluppo dei paesi di cui sono cittadini, con 
riferimento all'indice di sviluppo umano (ISU) calcolato dalle Nazioni Unite (ONU) nel 
quadro del programma di sviluppo di quest’ultimo. L’ISU è un indicatore 
macroeconomico sviluppato da Mahbub ul Haq, che tiene conto del PIL pro-capite, il 
livello di alfabetizzazione e la speranza di vita. Secondo tale analisi, gli immigrati 
nell'UE provengono da Paesi con ISU elevato per il 45,8 %, in particolare da Turchia, 
Albania e Russia, mentre una quota lievemente superiore, il 46,6 %, proveniva da Paesi 
con un ISU medio, soprattutto da Marocco, Cina e Ucraina. Il restante 7,6 % di cittadini 
di paesi terzi residenti nell'UE proveniva da un paese con un ISU basso, in particolare 
da Nigeria e Iraq. La struttura per cittadinanza della popolazione straniera residente 
nell'UE varia notevolmente da uno Stato membro all'altro, perché è influenzata da 
fattori come la migrazione del lavoro, le reti create con i Paesi di origine e i legami 
storici tra i paesi di origine e i paesi di destinazione. Quanto alla ripartizione secondo il 
sesso degli immigrati nell'UE, nel 2009 gli uomini superavano di poco le donne (52 % 
rispetto al 48 %). Il paese con la quota più elevata di immigrati maschi è la Slovenia 
(76 %); per contro, la quota più elevata di donne immigrate è registrata da Cipro (58 %). 
Nel 2009 gli immigrati negli Stati membri dell'UE erano, in media, molto più giovani 
della popolazione già residente nel paese di destinazione. Al 1°Gennaio 2010, l'età 
mediana della popolazione dell'UE-27 era di 40,9 anni, mentre nel 2009 l'età media 
degli immigrati variava da 24,9 anni in Portogallo a 33,7 anni in Lettonia. 
 
 
- 134 - 
 
L’immigrazione nei Paesi dell’UE-27, differenziando tra cittadini dei Paesi dell’UE 
ed extra UE, 2010 (Rosso=immigrati Paesi no UE-27, Blu=immigrati Paesi Ue-27). 
 
Fonte: Eurostat, 2010. 
Questo dato è molto importante, perché è un indicatore che permette di affermare che la 
risorsa “straniera” è potenzialmente molto produttiva e motivata, permettendo alle 
aziende di poterle valorizzare per la crescita dell’individuo e dell’azienda. In termini 
assoluti, il numero di stranieri dimoranti nel territorio di uno Stato membro dell'UE alla 
data del 1° gennaio 2010 era di 32,5 milioni di persone, pari al 6,5 % della popolazione 
dell'UE-27, di cui più di un terzo (12,3 milioni di persone in totale) di tutti gli stranieri 
che vi risiedevano costituito da cittadini di un altro stato membro dell'UE. Invece, il 
numero più elevato di stranieri residenti nell'UE si registra in Germania con 7,1 milioni 
di persone al 1° gennaio 2010, in Spagna 5,7 milioni, nel Regno Unito 4,4 milioni, in 
Italia 4,2 milioni e Francia in 3,8 milioni. Gli stranieri residenti in questi cinque Stati 
membri rappresentano complessivamente il 77,4 % del totale di stranieri nell'UE-27, 
mentre gli stessi cinque stati membri hanno una quota del 62,8 % dell'intera 
popolazione dell'UE-27. In termini relativi, lo Stato membro dell'UE con la quota più 
elevata di stranieri è il Lussemburgo, dove essi rappresentavano all'inizio del 2010 il 
43,0 % del totale della popolazione. Gli stranieri residenti in Lussemburgo sono in 
grande maggioranza, l’86,3 %, cittadini di altri stati membri dell'UE. In linea con il 
Lussemburgo ci sono : Irlanda, Belgio, Slovacchia, Cipro e Ungheria. Nel caso della 
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Lettonia e dell'Estonia, la quota di cittadini di paesi terzi è particolarmente elevata per 
effetto dell'alto numero di stranieri riconosciuti: si tratta principalmente di cittadini 
dell'ex Unione sovietica che sono permanentemente residenti in tali paesi senza aver 
acquisito la cittadinanza lettone/estone o un'altra cittadinanza. Infine per quanto 
riguarda la distribuzione per continente di origine degli stranieri di paesi terzi che 
risiedono nell'UE, la quota più elevata, il  36,5 % è costituita da cittadini di un paese 
europeo non membro dell'UE-27. In totale sono 7,2 milioni, di cui più della metà 
provenienti da Turchia, Albania e Ucraina. Seguono poi gli stranieri provenienti 
dall'Africa, il 25,2 %, dall'Asia il 20,9 %, dalle Americhe, il 16,4 % e dall'Oceania, il 
0,9 %. Più della metà dei cittadini di paesi africani residenti nell'UE proviene da paesi 
dell'Africa settentrionale, spesso Marocco o Algeria. Molti degli stranieri di origine 
asiatica residenti nell'UE provengono dall'Asia meridionale o orientale, in particolare da 
India o Cina. I cittadini di Ecuador, Brasile e Colombia costituiscono la quota più 
elevata di stranieri di origine americana residenti nell'UE. Nel 2010 il gruppo più 
consistente di stranieri residenti nell'UE era costituito da cittadini turchi, per un totale di 
2,4 milioni di persone, pari al 7,2 % di tutti gli stranieri. La seconda comunità straniera 
per grandezza era rappresentata dai rumeni residenti in un altro Stato membro dell'UE, 
il 6,6 % della popolazione straniera, seguiti dai marocchini,con il 5,7 %. Il gruppo di 
stranieri residenti nell'UE che ha registrato l'aumento più significativo nel periodo tra il 
2001 e il 2010 è quello dei rumeni, il cui numero è cresciuto di sette volte passando da 
0,3 milioni nel 2001 a 2,1 milioni nel 2010. Anche il numero di polacchi e di cinesi è 
aumentato in misura rilevante durante questo periodo e i cittadini di entrambi questi 
paesi rientravano tra i dieci maggiori gruppi di stranieri nel 2010.  
La provenienza dell’immigrato in relazione al continente di appartenenza, 2010. 
 
Fonte: Eurostat, 2010. 
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La provenienza dell’immigrato in relazione dello stato di appartenenza (in milioni 
di persone), 2010. 
 
Fonte: Eurostat, 2010. 
Il fenomeno immigratorio, non porta solo nuova forza lavoro, ma anche nuovi cittadini 
agli stati membri dell’UE e questa tendenza è in crescita. Da una rilevazione dell’UE 
nel 2009 sono state 776 000 le persone che hanno acquisito la cittadinanza di uno stato 
membro, con un aumento dell'11,1 % rispetto al 2008. Il paese che ha contribuito di più 
a tale incremento è stato il Regno Unito, dove le attribuzioni di cittadinanza sono salite 
da 129 000 nel 2008 a 204 000 nel 2009. In larga parte, questo, è da attribuire a un 
numero relativamente basso di attribuzioni di cittadinanza in tale paese nel 2008, in 
conseguenza ai cambiamenti delle assegnazioni di personale all’interno all'autorità 
nazionale responsabile. Numerosi altri stati membri dell'UE hanno registrato un 
aumento del numero di acquisizioni di cittadinanza tra il 2008 e il 2009. In termini 
assoluti, gli incrementi più elevati, dopo il Regno Unito, sono stati rilevati in Italia 
(5 700), Romania (3 800), Portogallo (3 200) e Lussemburgo (2 800). In alcuni casi 
(come in Lussemburgo, Portogallo e Romania) tali aumenti sono da attribuire a recenti 
riforme delle rispettive leggi sulla nazionalità, che hanno avuto l'effetto di moltiplicare 
il numero di richieste. In rapporto all'entità della popolazione residente, il numero di 
attribuzioni di cittadinanza più elevato è stato registrato in Lussemburgo con l’8,1%. 
Seguono Cipro, con il 5,1%, il Regno Unito, con il 3,3%, e la Svezia, con il 3,2%. Un 
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indicatore comunemente utilizzato per misurare gli effetti delle politiche nazionali in 
materia di cittadinanza è il 'tasso di naturalizzazione', ossia il rapporto tra il numero 
totale di attribuzioni di cittadinanza e lo stock di stranieri residenti in ciascun paese 
all'inizio dell'anno. Il paese con il tasso di naturalizzazione più elevato nell'UE-27 nel 
2009 era il Portogallo, con il 5,8%, seguito dalla Svezia, con il 5,3% e dal Regno Unito, 
con il 4,8%. Invece, il Lussemburgo, per effetto della forte presenza di residenti 
stranieri (43,0 % al 1° gennaio 2010), presenta un tasso di naturalizzazione inferiore alla 
media dell'UE-27, nonostante sia lo Stato membro dell'UE con il numero più elevato di 
acquisizioni di cittadinanza per abitante. In quasi tutti gli Stati membri, in più del 90% 
dei casi, coloro che hanno acquisito la cittadinanza di uno Stato membro dell'UE nel 
2009 erano in precedenza cittadini di un paese extra UE. In Lussemburgo e in Ungheria, 
tuttavia, la maggioranza delle nuove attribuzioni di cittadinanza ha riguardato cittadini 
di uno Stato membro dell'UE. Nel caso del Lussemburgo, la quota più elevata (quasi la 
metà di tutti i cittadini di Stati membri dell'UE cui è stata concessa la cittadinanza) era 
costituita da cittadini portoghesi, mentre nel caso dell'Ungheria si trattava quasi 
esclusivamente di cittadini rumeni. Nel 2009, come negli anni precedenti, il numero più 
elevato di nuovi cittadini negli Stati membri dell'UE era rappresentato da cittadini 
marocchini (59 700, pari all'8 % di tutte le attribuzioni di cittadinanza) e da cittadini 
turchi (51 800, pari al 7 %). Rispetto al 2008, il numero di cittadini marocchini che 
hanno acquisito la cittadinanza di uno Stato membro dell'UE è diminuito del 6 %, 
mentre il numero di cittadini turchi è aumentato del 5 %. I cittadini marocchini hanno 
acquisito la nuova cittadinanza prevalentemente in Francia (43 %), in Italia (15 %) e in 
Spagna (11 %), mentre i cittadini turchi hanno acquisito la nuova cittadinanza 
prevalentemente in Germania (48 %) e in Francia (18 %). Alla luce della complessità 
del fenomeno in Europa, soprattutto per la sua eterogeneità, l’UE attraverso delle 
direttive ha dettato le linee guida che i Paesi membri devono seguire per gestire e 
valorizzare la risorsa “straniera”.Tra gli atti giuridici più importanti adottati nel settore 
dell'immigrazione figurano i seguenti:  
 La direttiva 2003/86/CE relativa al diritto al ricongiungimento familiare.  
 La direttiva 2003/109/CE relativa allo status dei cittadini di paesi terzi che siano 
soggiornanti di lungo periodo;  
 La direttiva 2004/114/CE relativa alle condizioni di ammissione degli studenti;  
 La direttiva 2005/71/CE relativa a una procedura specificamente concepita per 
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l'ammissione di cittadini di paesi terzi a fini di ricerca scientifica;  
 La direttiva 2008/115/CE relativa al rimpatrio di cittadini di paesi terzi il cui 
soggiorno è irregolare;  
 La direttiva 2009/50/CE sulle condizioni di ingresso e soggiorno di cittadini di paesi 
terzi che intendano svolgere lavori altamente qualificati.  
Il tasso di naturalizzazione del cittadino straniero all’interno dei Paesi dell’UE-27, 
2009. 
 
Fonte: Eurostat, 2009. 
L’UE non si è limitata ad emanare le direttive appena elencate, ma nel corso degli anni 
ha portato avanti un programma di comunicazione con gli stati membri, per migliorare 
l’efficacia dell’assorbimento delle direttive all’interno dei Paesi membri, come è 
avvenuto nel 2005, anno in cui la Commissione europea ha rilanciato il dibattito sulla 
necessità di una serie comune di norme in materia di ammissione dei migranti per 
motivi economici con un Libro verde sull'approccio dell'Unione europea alla gestione 
della migrazione economica, che ha portato all'adozione alla fine dell’anno un piano 
d'azione sull'immigrazione legale. Nel luglio 2006 la Commissione europea ha adottato 
la comunicazione riguardante le priorità politiche nella lotta contro l'immigrazione 
clandestina di cittadini di paesi terzi, finalizzata a trovare un equilibrio tra le esigenze di 
sicurezza e i diritti fondamentali degli individui in tutte le fasi del processo di 
immigrazione clandestina. Le comunicazioni sono continuate fino all’ultimo piano 
0,0% 
1,0% 
2,0% 
3,0% 
4,0% 
5,0% 
6,0% 
7,0% 
E
U
-2
7
 
P
o
rt
o
g
al
lo
 
S
v
ez
ia
 
R
eg
n
o
 U
n
it
o
 
P
o
lo
n
ia
 
M
al
ta
 
O
la
n
d
a 
F
ra
n
ci
a 
B
el
g
io
 
C
ip
ro
 
U
n
g
h
er
ia
 
S
lo
v
en
ia
 
F
in
la
n
d
ia
 
D
an
im
ar
ca
 
L
u
ss
em
b
u
rg
o
 
G
re
ci
a 
It
al
ia
 
S
p
ag
n
a 
G
er
m
an
ia
 
A
u
st
ri
a 
Ir
la
n
d
a 
L
et
to
n
ia
 
E
st
o
n
ia
 
S
lo
v
ac
ch
ia
 
L
it
u
an
ia
 
R
ep
. 
C
ec
a 
- 139 - 
 
intrapreso dall’UE nel 2009, in cui si definisce un quadro e una serie di principi in vista 
dello sviluppo delle politiche europee inerenti alla giustizia e agli affari interni nel 
periodo dal 2010 al 2014. Le problematiche connesse alle migrazioni costituiscono una 
parte essenziale di tale programma e al fine di attuare le modifiche concordate, nel 2010 
la Commissione europea ha attuato il piano d'azione per l'attuazione del programma di 
Stoccolma: creare uno spazio di libertà, sicurezza e giustizia per i cittadini europei. Il 
piano d'azione fissa diverse priorità, prevedendo misure volte a:  
 Valutare i meccanismi e le politiche in tema di giustizia, libertà e sicurezza;  
 Formare i professionisti legali e gli operatori della sicurezza nonché le autorità di 
contrasto;  
 Sensibilizzare i cittadini;  
 Promuovere il dialogo con la società civile;  
 Proporre nuovi programmi finanziari.  
Le direttive e le comunicazioni elaborate dall’UE, sono molto importanti anche ai fini 
aziendali, e rientrano, se ben gestite da piani interni dalle aziende,  nelle politiche di 
diversity management, che queste devono intraprendere per il mantenimento della 
competitività sui mercati. Le direttive precedentemente descritte rientrano tutte in 
questa ottica, perché garantiscono le condizioni base per il raggiungimento della 
valorizzazione della risorsa umana. Per esempio le direttive emanate tra il 2003 e il 
2005, hanno il compito di garantire le medesime condizioni giuridiche per il cittadino 
straniero, sia questo lavoratore, studente, ricercatore o un familiare. Queste tutele 
rientrano, anche in un’ottica di work-life balance per garantire il pieno bilanciamento tra 
vita privata e lavorativa, incentivando l’individuo a rimanere sul territorio dello stato 
membro per la crescita, non solo personale, ma anche dello stato in cui è ospite. Le 
successive direttive del 2008 e del 2009 si rivolgono alla qualità del cittadino, che viene 
ospitato e in particolare alla tutela che questo sia immesso regolarmente, per limitare il 
fenomeno del lavoro nero, e che sia qualificato in linea con i principi generali sul tema 
della gestione della risorsa “straniera”. La direttiva 2009/50/CE è molto importante, 
perché è un vero e proprio incentivo alla circolazione qualificata all’interno dell’UE. 
Infatti, questa vuole incentivare la permanenza della risorsa qualificata in Europa, 
disincentivando la fuga, attraverso delle procedure snelle di circolazione e migliorando 
lo status giuridico del soggetto (questi obiettivi possono essere raggiunti solo attraverso 
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un’armonizzazione delle normative dei Paesi membri). Infine, la direttiva detta delle 
regole per il soggiorno di tali lavoratori, tra cui: devono essere assunti per periodi 
superiori ai 3 mesi, percepire un salario almeno 1,2 volte superiore a quello del Paese 
d’origine nella stessa categoria lavorativa, deve avere i documenti d’identità validi, deve 
dare prova di eventuali qualifiche regolamentate (iscrizioni agli albi professionali) e la 
fedina penale deve essere pulita. Nel corso degli anni i vari Paesi dell’UE hanno 
assorbito le direttive, ma i risultati non sono stati perfettamente omogenei. Infatti, anche 
se in Europa prevalgono politiche sull’immigrazione che tengano conto anche del 
livello d’istruzione, i percorsi intrapresi dai vari stati sono diversi, come in Italia dove 
prevalgono sistemi quantitativi, come le quote che sono determinate in base alla data di 
presentazione. Attualmente nei paesi Ue sono tre le tendenze che prevalgono sulle 
politiche sull’immigrazione: l’irrigidimento delle norme e delle procedure nei confronti 
degli immigrati con basso livello di istruzione, il tentativo di attrarre lavoratori molto 
qualificati, l’investimento nell’integrazione degli immigrati con nuove misure come i 
contrats d’accueueil e integrations (contratti di accoglienza e integrazione) in Francia. 
C’è dunque una sempre maggiore propensione a un diverso trattamento degli immigrati, 
non solo in base alle esigenze del mercato del lavoro, ma anche al fatto che i lavoratori 
più istruiti vengono assimilati con maggiore facilità nel nostro tessuto sociale. L’Italia è 
in controtendenza non solo rispetto ai paesi Ocse, ma anche nell’ambito dell’Unione 
Europea. Nel nostro Paese, infatti, le quote vengono allocate solo in base alla data di 
presentazione delle domande, non tenendo conto del livello di istruzione e della 
precedente esperienza lavorativa degli immigrati. Anche in Italia, sarebbe opportuno 
andare verso queste  politiche sull’immigrazione per i lavoratori più istruiti , anche se, 
per ora lo stato non fa nulla per integrare gli immigrati. Un possibile processo di 
integrazione potrebbe essere  nel concedere il diritto di cittadinanza e il diritto di voto, 
visto che il principio per cui deve essere concessa solo in base ai diritti di sangue e 
territorio, per molti giuristi sia troppo restrittivo (Es : Dare il diritto di voto a persone 
che non vivono in Italia da generazioni su tematiche che non usufruirebbero in prima 
persona, come l’art. 18 dello Statuto dei lavoratori ed escludere immigrati che da anni 
lavorano e pagano le imposte regolarmente). Integrazione non vuol dire solo questo, ma 
anche certezza e semplificazione del quadro normativo per allontanare gli immigrati e 
chi offre loro occupazione dall’irregolarità e dal lavoro nero. Bisogna allora proporsi di 
avere meno procedure ad alto utilizzo di risorse amministrative e più incentivi 
all’integrazione e capire quali sono le soluzioni più opportune per facilitare 
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l’integrazione degli immigrati e in che misura queste politiche sono, compatibili con la 
discriminazione nell’accesso ai sistemi di protezione sociale e servizi pubblici da parte 
degli immigrati. Un dato significativo da osservare è che, laddove siano state applicate 
opportune politiche integrative come in Canada e Australia un quarto dei nuovi arrivati 
ha già un titolo di studio elevato, invece nell’Unione europea solo il 5%. L’esigenza di 
tutto questo si spiega non solo con le necessità del mercato del lavoro (mancano in 
Europa anche lavoratori nei segmenti di lavoro non qualificati, come la concia delle 
pelli o la raccolta degli ortaggi di stagione, perché nessuno vuole più fare questi 
mestieri), ma soprattutto col fatto che i lavoratori più istruiti sono più facilmente 
assimilabili nel nostro tessuto sociale (in genere parlano già le lingue più diffuse, sono 
più adattabili a svolgere mansioni diverse, sono più informati sul paese che li accoglie 
ecc.) e creano meno tensioni distributive, dato che competono con lavoratori con redditi 
medio-alti nei paesi che ricevono gli immigrati, quindi è necessario creare delle 
restrizioni all’immigrazione per imporre una certa gradualità nei flussi (non per 
impedirli), in modo tale da evitare tensioni nel processo di integrazione e facilitare 
l’arrivo di lavoratori più istruiti, per colmare il gap nell’attrarre lavoro qualificato 
rispetto a paesi che hanno tratto enormi vantaggi sul piano della crescita economica 
dall’immigrazione. Ulteriori motivi sono quelli di non imporre forche caudine a chi 
evita di rimanere disoccupato o aspira a migliorare la propria posizione cambiando 
datore di lavoro e creare dei sistemi di disincentivazione al lavoro, dove la presenza di 
immigrati, soprattutto clandestini, è molto elevata nel nostro paese. Anche se le 
procedure attuali, che l’immigrato e il suo datore di lavoro devono seguire in caso di 
cambio di impiego sono molto onerose, un vero e proprio incoraggiamento attivo al 
lavoro nero. Bisogna allora proporsi di avere meno procedure ad alto utilizzo di risorse 
amministrative e più incentivi all’integrazione. Un esempio di quanto siano attuabili le 
nostre norme consiste nel guardare al lasso di tempo intercorso tra la loro introduzione e 
la pubblicazione dei regolamenti attuativi. Ci sono voluti quattro anni per avere il 
regolamento della Bossi-Fini e lo Sportello unico per l’immigrazione non è ancora del 
tutto operativo. Importante è che ogni riforma dell'immigrazione preveda una stima dei 
costi della sua implementazione e la creazione di un apparato amministrativo capace di 
assicurarne la messa in pratica. Questo avviene perché in molti paesi dell’Europa 
continentale, e soprattutto in Italia, c’è un divario enorme tra la realtà economica e la 
realtà politica. Al contrario di quanto avviene in altri paesi industriali o in via di 
sviluppo, l’economia cresce lentamente e stenta a trarre vantaggio dalle innovazioni 
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tecnologiche che altrove hanno portato ad una rapida crescita della produttività. Le 
ragioni di fondo di questo declino economico sono note e largamente condivise. In Italia 
e in altri paesi europei, il buon funzionamento dell’economia di mercato è ostacolato da 
una molteplicità di fattori che conferiscono piccoli o grandi privilegi ad alcune 
categorie, a scapito della collettività, e da una eccessiva invadenza dello Stato 
nell’economia. Ma questi ostacoli, sebbene ben noti, non sono rimossi perché i governi 
non hanno la forza politica per farlo. La realtà economica imporrebbe urgentemente 
riforme che, dal punto di vista tecnico, non porrebbero particolari problemi di 
attuazione. Ma tutti i partiti, indipendentemente dal loro colore politico, guardano da 
un'altra parte. La realtà economica non cambierà fino a che le riforme economiche non 
saranno realizzate e il declino economico continuerà. Anzi, più si aspetta, più il 
problema si aggrava, perché la nostra popolazione invecchia e i paesi oggi emergenti si 
sviluppano e acquistano vantaggi competitivi. Le stime ufficiali dicono che gli stranieri 
residenti in Italia sono circa tre milioni, un universo multicolore di persone sempre in 
bilico tra regolarità e irregolarità. Basta infatti un permesso di soggiorno scaduto 
nell’attesa del successivo, per far rischiare l’espulsione. Sono ormai noti gli episodi di 
stranieri con contratto regolare rinchiusi nei CPT (centri di permanenza temporanea), 
solo per un documento scaduto da pochi giorni. La Bossi-Fini, ormai è una legge 
superata e anche un po’ demagogica e i fatti hanno dimostrato che non è molto efficace, 
perché il suo intento era quello di creare controllo e regolarità nel mercato del lavoro, 
invece i suoi effetti sono stati radicalmente opposti, anche perché è quasi impossibile far 
incontrare la domanda e l’offerta di lavoratori immigrati attraverso canali ufficiali, basti 
pensare che a Roma i tempi di attesa per un permesso di soggiorno sono di 18 mesi e il 
permesso è valido un anno. In queste condizioni, vi sono stati diversi casi di lavoratori 
regolari che si sono trovati ad essere irregolari. Le soluzioni a questi problemi 
potrebbero essere molte tra cui :  
 Diminuire i tempi di attesa per i permessi di soggiorno. 
 Istituire permessi ridotti per la ricerca del solo lavoro. 
 Avere canali preferenziali per i lavoratori specializzati.  
 Le domande per i permessi dovranno essere valutate in base a criteri qualitativi e 
non in base alla data di presentazione (anche se c’è il rischio, che alcune tipologie di 
lavoratori siano insufficienti nei loro paesi di origine). 
 Espulsione immediata per i clandestini, che non hanno lavoro regolare o non hanno 
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avuto permessi di soggiorno validi nei “x” mesi precedenti. 
 Diminuire il flusso di stranieri verso i CPT, soprattutto dei soggetti che richiedono 
asilo e dei soggetti che dimostrino di avere determinati requisiti (lavoro regolare, 
permesso scaduto da breve, ecc..). 
Anche in Europa, ci sono spesso difficoltà a trovare politiche sul tema 
dell’immigrazione efficaci, anche se c’è una grande consapevolezza che debbano 
esserci regole comuni e non solo sull’immigrazione clandestina, come già sta 
avvenendo. A promuovere questa visione sono Italia e  Spagna, mentre Gran Bretagna e 
Irlanda, ad esempio, sono più per favorire la circolazione all’interno dei paesi Ue in 
modo più liberale. Inoltre in Italia è necessaria una legge sull’asilo, che attualmente 
manca, visto che l’Italia é uno dei paesi con i tassi più bassi di rifugiati politici e 
persone soggette a protezione umanitaria in rapporto alla popolazione. È una questione 
molto importante, perché ne va del rispetto dei principi umanitaria normativa. Su questo 
punto, comunque, in commissione Affari costituzionali c’è accordo tra diverse forze 
politiche su un testo base. richiedono asilo. La proposta di riforma della Bossi-Fini è da 
salvare, là dove suggerisce l’acquisizione dei diritti (come quello di voto per le elezioni 
amministrative) in base al tempo di permanenza nel paese, è un modo di premiare le 
persone che collaborano. Infine, altro punto cruciale è la cittadinanza, che tutela gli 
italiani nati all’estero ma non gli stranieri nati in Italia. L’Italia dovrebbe far sì che la 
politica incentivi questi percorsi con regole certe e con il monitoraggio nazionale delle 
soluzioni locali. Ciò che invece dobbiamo evitare è lasciar fare all’improvvisazione. Se 
le politiche sull’immigrazione vorranno essere gestite in maniera adeguata l’Italia, e non 
solo, dovrà impegnarsi a creare una forte identità nazionale basata su valori comuni, che 
non facciano riferimento a logiche storiche e demografiche, che porterebbero risultati 
opposti a quelli desiderati, ma di tipo sociale, politico ed economico. Questa nuova 
identità nazionale consentirebbe di superare le difficoltà che il Paese incontrerebbe in 
tutti in campi sociali. Un esempio concreto ci viene dagli USA, in cui ci sono differenze 
culturali molto forti, ma attraverso la condivisione di questi nuovi valori hanno saputo 
da un lato contrastare le minacce (invecchiamento della popolazione, trend negativi di 
crescita demografica che sono gli stessi problemi che ci sono in Italia, compensati 
parzialmente dall’immigrazione) e dall’altro di sfruttare le opportunità di mercato, 
proprio grazie alla varietà culturale come dimostrano le ricerche empiriche (Costa, 
Giannecchini 2008). Un altro esempio concreto è dato dalla Germania, perché nel corso 
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degli anni si è trasformata sempre più in terra di immigrazione per  le professioni 
altamente qualificate e businessman, oltre che per lavoratori dipendenti.  Infatti, nel solo 
2012 sono stati concessi ben 6.500 nuovi permessi di soggiorno, diversi da quelli per 
lavoro dipendente. I più numerosi a favore di cittadini americani, occupati soprattutto 
nel settore educativo come insegnanti di inglese. Seguiti da russi e cinesi che, invece, 
sono molto attivi nel commercio. L’identikit di questo immigrato del nuovo tipo è in 
maggioranza maschile (62%), di mezza età (intorno ai 40 anni) con un elevato livello di 
istruzione (l’80% ha almeno una laurea). Inoltre, la maggior parte sono intenzionati, 
secondo quanto riporta l’Ufficio federale di statistica, a rimanere in Germania per non 
meno di dieci anni. Da aggiungere che in decenni di sforzi rivolti alla liberalizzazione 
del commercio e dei mercati di capitali, il comportamento dei paesi sviluppati nei 
confronti dei flussi migratori è stato di segno decisamente opposto. Mentre il numero di 
immigrati rappresenta al momento circa il 3% della forza lavoro mondiale e il 9% di 
quella nel mondo industrializzato, il rapporto tra esportazioni mondiali e prodotto 
interno lordo mondiale è pari al 27%. La quota di titoli azionari stranieri detenuti nei 
portafogli degli investitori era pressoché nulla nel 1970 ed è ora pari al 15%. Mentre i 
governi si sono dimostrati attivi nel rimuovere le barriere ai flussi di merci e capitali, 
politiche restrittive volte a limitare sia l’ingresso di lavoratori sia di soggetti richiedenti 
asilo sono ampiamente diffuse in Europa e oltreoceano. Inoltre, il loro grado di 
selettività è andato crescendo, specialmente nell’ultimo decennio. L’approccio 
dell’Italia alla gestione dei flussi migratori aderisce certamente a questa generale 
impostazione di relativa chiusura. 
 
3.5 Il fenomeno dell’imprenditoria straniera in Italia. 
 
Prima di analizzare l’imprenditoria straniera in Italia è necessario definirla. Questa 
fattispecie imprenditoriale si ha ogni volta che un soggetto straniero costituisce 
un’impresa in un Paese diverso dal proprio per la commercializzazione o produzione di 
prodotti/servizi. Il carattere dell’imprenditorialità straniera sarà più forte se la clientela e 
i prodotti/servizi offerti sono del proprio Paese. Lo studio del fenomeno in letteratura 
segue due approcci, uno temporalmente successivo all’altro. Il primo è detto 
culturalista, in cui si pone l’attenzione sulle reti di migranti che creano imprese ed 
occupazione sul territorio. Solitamente l’occupazione creata non è formalizzata e gli 
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stipendi sono bassi, perché gli immigrati utilizzano prevalentemente i propri familiari o 
persone della stessa etnia. Il secondo approccio è detto strutturalista e mette in 
discussione il precedente, ponendo l’attenzione sui cambiamenti del contesto 
economico che colpiscono l’imprenditore straniero. In questo approccio di studio si 
afferma che il fenomeno nasce dalle scarse opportunità di valorizzazione delle loro 
capacità sul luogo di lavoro, costituendo così un processo di “auto-occupazione”, come 
avviene in Italia, in cui stanno nascendo ed evolvendo aree a forte concentrazione 
imprenditoriale straniera. All’interno di queste aree si ritrovano molti caratteri distintivi 
rispetto alle aree con imprenditoria nazionale e questi consentono di creare strategie 
specifiche e strumenti per la risoluzione dei problemi alternativi a quelli tradizionali. I 
tratti distintivi principali sono le reti di comunicazione tra immigrati e la solidarietà tra i 
membri della stessa etnia. In Italia, come già anticipato, i flussi migratori non portano 
solo un numero elevato di lavoratori, ma anche di imprenditori che sta diventando 
sempre più elevato. Il numero di imprenditori stranieri è di circa 400.000 (il 9% degli 
imprenditori in Italia) producendo il 12,1% del PIL nazionale con punte del 15% nel 
nord Italia, Umbria e Lazio. L’imprenditore straniero, inoltre, dichiara circa 40 miliardi 
di €(12507 € a testa), pagando quasi 6 miliardi di € ai fini Irpef (2810 € a testa). In 
termini relativi lo straniero ha una quota rilevante rispetto al totale dei contribuenti 
italiani, ovvero il 7,9% sul totale e dichiara il 5,1% sul totale dei redditi dichiarati in 
Italia. L’imprenditoria straniera, ormai è un dato di fatto e non può più essere trascurata, 
visto che nell’ultimo triennio (2010-12) questa continua a crescere al contrario di quella 
italiana che sta sempre più diminuendo. In questo lasso di tempo gli imprenditori 
stranieri sono cresciuti del 22,3% di cui un terzo sono donne, invece quelli italiani sono 
diminuiti come dimostrano i dati relativi al 2011 in cui hanno avuto un calo di -1.4%. I 
dati sono ancora più allarmanti se consideriamo un periodo più ampio. In particolare dal 
2006 l’imprenditoria straniera è cresciuta del 38,6% e quella italiana è calata del -6,6%. 
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La variazione dell’imprenditoria italiana e straniera (2006-2011). 
 
  Stranieri Italiani 
Valore assoluto al 30 giu 2011 402.549 4.030.036 
Var. % 1°sem 2011 / 2°sem 2010 3,0% -0,9% 
Var. % 1°sem 2011 / 1°sem 2010 5,7% -1,4% 
Var. % 1°sem 2011 / 1°sem 2006 38,6% -6,6% 
 
Fonte: Fondazione Leone Moressa. 
 
Tradizionalmente le determinanti dell’imprenditoria straniera nei vari Paesi vengono 
ricollegate a due modelli, detti neoamericano ed europeo (Rath, Kloosterman 2000). Il 
primo modello vede sviluppare l’imprenditoria straniera non come conseguenza delle 
minori opportunità lavorative dello straniero rispetto al cittadino autoctono, ma come 
un’opportunità di mercato. Il secondo modello vede nascere il fenomeno come 
alternativa alla disoccupazione e si sviluppa prevalentemente nei Paesi con elevata 
disoccupazione, soprattutto femminile, giovanile e straniera. I settori in cui si 
inseriscono gli immigrati sono quelli che i cittadini autoctoni abbandonano per scarsa 
redditività e/o elevata concorrenza. Le determinanti dello sviluppo dell’imprenditorialità 
straniera in Italia sono quelle tipiche del modello europeo per il suo recente sviluppo. I 
settori di attività in cui lo straniero decide di entrare in prima persona sono, soprattutto, 
quelli del commercio, delle costruzioni e della manifattura, dove, rispettivamente, sono 
attivi il 36,0%, il 29,2% e il 9,1% del totale degli imprenditori. Le costruzioni sono il 
settore più dinamico dal punto di vista etnico perché il loro peso imprenditoriale è pari 
al 17,5% del totale del settore. Nell’ultimo anno il numero di imprenditori stranieri è 
cresciuto, in particolare, nei settori dove la presenza degli  stranieri è ancora marginale 
come nei comparti del noleggio e supporto alle imprese (+10,4%), nella sanità e 
assistenza sociale (+9,5%), nelle attività professionali (+9,5%), nell’alloggio e 
ristorazione (+8,8%) e nel comparto manifatturiero della meccanica (+7,8%).  Questo 
non vuol dire che i settori tradizionali dello straniero non siano cresciuti, anzi, infatti il 
commercio e le costruzioni hanno avuto una variazione annua, rispettivamente, del 
6,1% e del 5,4%.  
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L’imprenditoria straniera Italia suddivisa per settori di attività, 1°sem. 2011. 
(Fonte: Fondazione Leone Moressa). 
 
  1°sem 2011 % rel. Stran. / Donne stran./ 1°sem 2011/ 1° sem 2011/ 
      Totale  Tot. Stran. (%) 2° sem 2010 1° sem 2010 
Commercio 145.116 36,0% 11,5% 26,3% 3,1% 6,1% 
Costruzioni 117.584 29,2% 17,5% 4,3% 2,9% 5,4% 
Manifatturiero 36.568 9,1% 8,6% 35,0% 2,2% 3,3% 
Alloggio e Rist. 29.379 7,3% 9,2% 47,1% 4,4% 8,8% 
Noleggio 14.997 3,7% 15,2% 35,9% 5,2% 10,4% 
Agricoltura 13.596 3,4% 1,6% 51,3% 1,7% 4,0% 
Trasporto. e 
Magazzino. 8.956 2,2% 6,7% 13,4% 0,0% -0,5% 
 
 
La provenienza dell’imprenditore straniero, come quella del lavoratore, è molto 
eterogenea e questo genera la necessità, anche in questo caso di politiche specifiche ai 
fini del diversity management, visto che le prime 5 nazionalità dal punto vista storico, 
sociale e politico non hanno molti aspetti in comune. Le nazionalità in questione sono: i 
marocchini (13,6%),  i rumeni (11,1%), i cinesi (10,8%), gli albanesi (7,8%), e gli 
svizzeri (5,3%). Nell’ultimo anno sono aumentati in particolare gli imprenditori 
provenienti dal Bangladesh (+17,7%) e dalla Romania (+10,3%), per i quali si registra 
un aumento negli ultimi cinque anni, rispettivamente, del 118,9% e del 148,4%. La 
distribuzione dell’imprenditoria straniera, come la sua provenienza è molto eterogenea, 
infatti per raggiungere la metà di questa si devono sommare le prime 20 province di tale 
statistica (la prima è Roma con l’8% del totale). Anche in Toscana, l’imprenditoria 
straniera è molto sviluppata, infatti ben 4 capoluoghi di provincia sono tra i primi 30 di 
Italia. Inoltre l’imprenditoria straniera non è un fenomeno solo maschile, ma anche 
femminile e la percentuale di queste è in continuo aumento. La percentuale di donne 
imprenditrici è molto alta, in alcuni settori supera il 40% con la punta del 51,3% 
nell’agricoltura. Le imprenditrici sono soprattutto cinesi, infatti il 43,6% 
dell’imprenditoria cinese è femminile. A livello provinciale le incidenze più alte sono 
registrate a Napoli e Prato con rispettivamente il 34,8% e il 31,3%. 
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L’imprenditoria straniera in Italia per nazionalità di provenienza, 1° sem. 2011. 
(Fonte : Fondazione Leone Moressa). 
  1°sem 2011 % relativa Donne straniere/ 1°sem 2011/ 1° sem 2011/ 
      Tot. Stranieri (%) 2° sem 2010 1° sem 2010 
Marocco 54.688 13,6% 10,3% 8,1% 40,5% 
Romania 44.512 11,1% 18,9% 10,3% 148,4% 
Cina 43.338 10,8% 43,6% 7,6% 54,0% 
Albania 31.264 7,8% 8,3% 5,5% 56,4% 
Svizzera 21.456 5,3% 34,7% 0,2% 3,0% 
Germania 17.009 4,2% 38,1% 1,4% 11,0% 
Senegal 14.496 3,6% 5,9% 5,7% 9,4% 
Bangladesh 14.441 3,6% 7,7% 17,7% 118,9% 
Egitto 13.041 3,6% 7,7% 8,9% 45,0% 
Tunisia 12.217 3,0% 9,8% 2,9% 25,3% 
 
Distribuzione dell’imprenditoria straniera nelle principali città italiane e toscane, 
1°semestre 2011. 
Rank Città 1°sem ‘11 % rel. Stran. / Donne stran./ 1°sem 2011/ 1° sem 2011/ 
        Tot. Tot. Stran. (%) 2° sem 2010 1° sem 2010 
1 Roma 32.323 8,0% 14,8% 23,0% 4,1% 71,2% 
2 Milano 27.439 6,8% 16,4% 24,6% 4,6% 30,7% 
3 Torino 20.652 5,1% 11,3% 23,6% 2,9% 60,4% 
4 Firenze 13.208 3,3% 15,2% 26,0% 1,5% 40,5% 
5 Brescia 9.668 2,4% 11,2% 22,6% 4,3% 49,9% 
11 Prato 7.110 1,8% 25,1% 34,8% 2,6% 67,1% 
26 Pisa 4.126 1,0% 13,0% 19,8% 4,1% 47,8% 
29 Lucca 3.735 0,9% 9,4% 21,7% 2,0% 41,9% 
 
Fonte: Fondazione Leone Moressa 
Le motivazioni che spingono gli immigrati, come detto in precedenza sono quelle 
tipiche europee, ovvero coloro che intraprendono questa strada hanno un tasso di 
istruzione più elevato rispetto agli stessi immigrati che vengono in Italia per lavoro e 
questa differenza è rilevante. Il cittadino straniero, vista la difficoltà del riconoscimento 
del titolo di studio ottenuto nel proprio paese, decide di diventare imprenditore per 
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valorizzare le proprie risorse, che andrebbero sprecate in questo contesto. Inoltre lo 
straniero istruito è disincentivato a diventare lavoratore, perché solitamente è 
sottopagato rispetto a quello italiano (lo straniero percepisce il 60% rispetto all’italiano) 
e, inoltre, lavorando autonomamente ha più tempo libero per sé e la famiglia. Il 
cittadino straniero con le sue doti operative vuole affermarsi e togliersi quei pregiudizi 
con i quali viene inquadrato e che non gli consente di sviluppare la propria persona. 
Infine, gli imprenditori stranieri arrivano preparati in Italia anche dal punto di vista 
tecnico, perché nel loro paese hanno già avuto esperienze lavorative e/o imprenditoriali. 
L’imprenditoria straniera ha molta voglia di affermarsi in Italia, anche se viene 
rallentata da ostacoli legislativi, burocratici, finanziari e ambientali. 
Queste tipologie di ostacoli non si presentano solo  per gli immigrati, ma anche per i 
cittadini italiani. Questo porta a dire che è necessario un nuovo sistema normativo che 
consenta di velocizzare l’entrata degli imprenditori sul mercato e dell’accesso di questi 
a finanziamenti e sgravi fiscali per specifiche categorie di imprenditori. Se un Paese non 
aiuta lo sviluppo del proprio tessuto imprenditoriale rischia di far crollare su di sé tutto 
il sistema industriale e non solo, tagliando fuori dai mercati internazionali le proprie 
imprese. Sostenendo l’imprenditoria straniera si ottengono alcuni benefici come: 
 
 A livello occupazionale: l’impresa non rappresenta solo la via del 
conseguimento di un lavoro per il titolare, ma anche per altri, in proporzione al 
tipo d’impresa. Le imprese che utilizzano maggiormente il lavoro straniero sono 
quelle edili, manifatturiere e le cooperative. 
 A livello economico: L’imprenditoria straniera contribuisce alla formazione di 
circa il 12% del PIL italiano, ovvero oltre 160 miliardi di euro di volume 
d’affari. La sua incidenza è doppia rispetto a quella che gli immigrati hanno 
sulla popolazione residente e questo è giustificato dal fatto che hanno un tasso di 
attività più elevato rispetto agli italiani (pari al 73%, 12 punti in più). In molte 
Regioni la ricchezza prodotta dagli immigrati supera i 10 miliardi di euro l’anno: 
31,6 miliardi nella Lombardia, 15,4 nel Lazio, 14 nel Veneto, 12 in Emilia 
Romagna e 10 in Piemonte. L’apporto degli immigrati scende al di sotto di 1 
miliardo di euro solo in piccole Regioni come la Valle d’Aosta, la Basilicata, il 
Molise e la Sardegna. 
 A livello finanziario:  I redditi dichiarati dell’imprenditoria straniera superano i 
40 miliardi di euro e producono un gettito fiscale di 6 miliardi di euro l’anno e 
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contribuiscono ai fini previdenziali per oltre 5. Inoltre l’età dei lavoratori e  
imprenditori stranieri è bassa, e questo significa che i contributi versati sono solo 
in minima parte utilizzati da questi. Anche l’integrazione degli immigrati 
comporta dei costi, ma dai dati  ufficiali riportati dallo studio della fondazione 
Ethnoland, si evince che questi sono inferiori rispetto ad altri contesti nazionali e 
che le entrate da loro stessi prodotte sono superiori ai costi per i servizi a loro 
rivolti. I costi specifici a carico dei Comuni sono risultati a circa un quinto del 
totale delle entrate fiscali assicurate dagli immigrati. Si può affermare che è 
necessario accreditare una nuova immagine agli immigrati come risorsa 
irrinunciabile e conveniente dal punto di vista finanziario. 
 
L’incentivazione dell’imprenditoria straniera deve partire dalle politiche di integrazione, 
che devono essere più efficaci, in particolare per quanto riguarda le procedure di 
inserimento (anche con l’aiuto degli stessi immigrati già presenti sul territorio), 
sostegno, assistenza, la casa, la lingua, la burocrazia e le incentivazioni. Molto 
importante sarà la percezione e l’accettazione di tali politiche dei cittadini italiani verso 
questi soggetti, perché spesso si sentono rubati dei loro diritti (soprattutto nel caso 
dell’assegnazione delle case popolari). Per fare ciò, dovranno essere introdotte regole 
precise e chiare, che non consentano interpretazioni soggettive da parte dei comuni o 
altri enti competenti delle varie fattispecie. Inoltre sono necessarie campagne di 
sensibilizzazione sul tema dell’immigrazione per coinvolgere il cittadino nel processo di 
integrazione del soggetto straniero e dell’importanza che questo ha nell’economia 
italiana già da molti anni. Le prospettive future per l’imprenditoria straniera in Italia 
sono di crescita con la concentrazione di  questa in specifiche aree urbane, spesso 
suddivise per etnia. Le istituzioni devono essere in grado, attraverso gli strumenti 
descritti precedentemente, di non far diventare queste aree dei “ghetti” indipendenti 
rispetto al resto della collettività, con il rischio dello sviluppo di attività criminali 
alternative alle locali, pregiudicando i vantaggi dell’imprenditoria straniera. Queste aree 
dovranno crescere economicamente e culturalmente insieme al resto della collettività 
(integrazione e inclusione tra le varie etnie locali e straniere). Anche il sistema bancario 
ha iniziato a capire l’importanza del fenomeno e ha dato luogo a molteplici iniziative, 
che nel passato erano impensabili a favore di questo fenomeno. Infatti nel passato gli 
stranieri si avvalevano solamente delle proprie risorse personali accumulate negli anni 
precedenti, come dimostrano le ricerche empiriche. Ad oggi, due immigrati su tre adulti 
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hanno il conto in banca e si avvalgono anche di altri strumenti bancari, ma si rendono 
necessari ulteriori passi in avanti per pervenire a strategie più inclusive specialmente per 
quanto riguarda la concessione del credito, rendendo così la banca più prossima a chi ne 
ha bisogno. Anche diversi Enti Locali si stanno dando da fare, con iniziative 
appropriate, per sostenere queste potenzialità. Invece, la burocrazia è un fattore che 
frena fortemente lo sviluppo imprenditoriale. Per aprire un’attività autonoma sono 
necessarie un paio di settimane durante le quali bisogna rivolgersi ad almeno nove uffici 
diversi, con una spesa di 3.587 €, molto di più rispetto agli altri paesi europei (rispetto 
alla Germania più del doppio). Non a caso l’Italia è stata classificata solo al 73esimo 
posto (tra Romania e Seychelles) nella graduatoria mondiale della possibilità che hanno 
i soggetti di costituire con successo un’azienda nel proprio Paese redatta dalla World 
Bank Doing Business nel 2012. Secondo indagini condotte da Confartigianato e 
Confederazione Nazionale Artigianato (Cna), l’avvio e la gestione delle attività ha un 
costo di circa 15 miliardi di euro l’anno e riuscendo a ridurre questi tempi si avrebbe un 
aumento della produttività di almeno il 2%. In questa direzione si sta procedendo 
dall’Agosto del 2008, da quando si può utilizzare su tutto il territorio italiano un 
modello informatico unificato riguardante quattro uffici (Registro delle imprese, Inail, 
Inps, Agenzia delle entrate), grazie al quale l’Italia pensa di ridurre i tempi di attesa di 
una settimana. L’imprenditoria straniera diverrà effettivamente sostenibile quando il suo 
tasso di imprenditorialità e quello degli italiani saranno uguali (dal 9% al 12% a 
seconda delle regioni). In questo modo potranno essere create altre 200.000 aziende che 
consentiranno di creare nuovi posti di lavoro fino ad un totale di un milione di occupati 
titolari d’impresa, altre figure societarie e dipendenti concorrendo a ridurre gli effetti 
negativi della crisi in corso. L’imprenditoria immigrata può essere di grande aiuto anche 
per sostenere i paesi di origine, più poveri rispetti al nostro, ma in grado di crescere. Nei 
paesi emergenti nel 2007 sono pervenuti 251 miliardi di dollari risparmiati dagli 
immigrati e dall’Italia 6 miliardi di euro (dati della Banca d’Italia). Queste somme, se 
sostenute da adeguate politiche, possono costituire una speranza per il futuro, infatti gli 
imprenditori immigrati sono una pedina importante in questa strategia, perché possono 
diventare agenti transnazionali per lo sviluppo sia con le loro attività sul posto sia con 
l’imprenditoria di ritorno. Spesso sono stati sollevati i problemi connessi con la 
concentrazione di alcune collettività in alcune aree urbane, problemi veri che in parte 
potevano essere evitati e che possono essere risolti con la buona volontà da entrambe le 
parti di intraprendere percorsi integrativi e collaborativi. In questo senso, gli enti locali 
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dovrebbero promuovere e  incentivare questi percorsi, perché un aspetto positivo 
dell’imprenditoria straniera sta nel fatto che molti negozi, chiusi dagli italiani, sono stati 
rilevati da esercenti stranieri favorendo l’ordine pubblico grazie all’avvicendarsi dei 
clienti, alle insegne luminose e alla vivacità restituita al quartiere altrimenti a rischio di 
degrado. Inoltre, alcuni di loro hanno contribuito alla lotta alla criminalità organizzata 
come nel 2002 a Napoli, quando vi fu una ribellione al pizzo imposto dalla camorra con 
la serrata dei negozi e la diffusione di volantini, in cinese, per ribellarsi a questa 
imposizione. L’importante è che la  lotta alla criminalità organizzata sia costruttiva per 
l’Italia, ovvero non ci sia una sostituzione di questa con quella del Paese di origine 
dell’imprenditoria immigrata e solo con delle politiche integrative svolte 
consapevolmente ed efficientemente dagli enti pubblici e dalle imprese italiane questo 
rischio può essere ridotto.  
 
Le prospettive future dell’imprenditoria immigrata (2012-2018). 
 
N° Imprese Regioni 
Fino a 1.000 Valle d'Aosta, Molise, Basilicata, Sardegna. 
da 1.000 a 4.000 Calabria, Trentino A.A., Abruzzo. 
da 4.000 a 10.000 Puglia, Friuli V.G., Sicilia, Liguria, Campania,  
  Umbria, Marche. 
da 10.000 a 25.000 Toscana, Piemonte, Emilia Romagna (oltre 20.000) 
  Veneto (oltre 24.000). 
oltre 25.000 Lombardia (oltre 44.000). 
 
Fonte: Fondazione Ethnoland. 
 
Le tipologie di impresa costituite dall’immigrato sono essenzialmente tre e tutte presenti 
sul territorio italiano (Jones, Barret, McEvoy, 2001). La prima tipologia è detta etnica, 
con la quale l’immigrato si rivolge alla propria comunità commercializzando prodotti di 
importazione. Queste imprese nascono, anche, per lo spirito di solidarietà interno alla 
comunità fornendo beni, soprattutto alimentari, non presenti sul mercato nazionale. 
Queste imprese, inoltre, hanno un vantaggio competitivo rilevante, perché spesso sono 
trasversali alle varie etnie come nel caso delle macellerie “halal”, la cui carne esaudisce 
i bisogni sia di musulmani, sia di ebrei. La seconda tipologia è detta esotica, in cui 
vengono  venduti prodotti tipici della comunità etnica, ma non necessariamente 
importati dal Paese di origine. In questo caso la clientela è più trasversale e ciò consente 
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la conoscenza delle varie culture da parte delle etnie presenti sul territorio. Lo sviluppo 
di questa tipologia in Italia è molto alto e spesso ha creato molti problemi. Infatti ci 
sono stati casi di scontento tra i cittadini delle varie città per la troppa diffusione di 
queste imprese in zone tipiche della città, come i centri storici. In questi casi, gli enti 
locali dovrebbero cercare delle soluzioni idonee a queste problematiche, ovvero non 
limitando in modo drastico lo sviluppo imprenditoriale da parte dello straniero, ma allo 
stesso tempo non pregiudicando le risorse culturali autoctone, perché un eccessivo mix 
culturale darebbe una visione distorta delle risorse storiche delle città italiane, 
danneggiando così l’afflusso di turismo nel nostro Paese nel lungo periodo. L’ultima 
tipologia è detta intermediaria ed offre servizi non tipicamente etnici, ma necessitano di 
una forte componente fiduciaria come i servizi finanziari, medici, consulenza legale e 
fiscale, ecc.. . L’evoluzione dell’imprenditoria straniera in Italia è ancora 
prevalentemente nelle prime due fasi evolutive, secondo la classificazione di Waidiger, 
ovvero la fase di ingresso in cui si ha un’elevata concentrazione etnica e territoriale con 
bassa specializzazione economica e la fase dei mercati di nicchia etnica in cui si ha 
concentrazione spaziale minore della precedente e mercati meno specializzati. Si può 
affermare che in Italia non c’è ancora una piena integrazione tra imprenditoria nazionale 
ed etnica, anche se in alcuni casi si possono riscontrare i caratteri della terza fase 
evolutiva in cui vengono adottate logiche di marketing e distributive più evolute, 
offrendo i loro beni/servizi a segmenti di mercato più ricchi e più ampi. La piena 
integrazione si avrà quando avverrà la cosiddetta assimilazione economica, in cui 
l’imprenditore straniero perderà le proprie caratteristiche dal punto di vista 
imprenditoriale e sarà assorbito dall’imprenditoria nazionale. Questa fase, però 
nasconde dei pericoli per l’imprenditore straniero, perché rischia di fargli perdere le 
proprie peculiarità fonte del suo vantaggio competitivo e quindi non è sempre 
desiderabile da parte di questo che rischia di essere confuso come uno dei tanti 
imprenditori nazionali. L’imprenditore straniero dovrà valutare bene in relazione al 
settore di appartenenza vantaggi e svantaggi di questo ulteriore passaggio. 
Tendenzialmente questo passo evolutivo potrebbe essere svolto da imprenditori stranieri 
presenti in settori a bassa diversificazione del prodotto/servizio e le proprie peculiarità 
culturali non sono necessariamente fonte del vantaggio. Al contrario nei settori ad alta 
diversificazione del prodotto/servizio è più opportuno mantenere il carattere etnico per 
inserire l’impresa in segmenti di mercato più specifici allargando, così, la clientela nel 
tempo. Le peculiarità imprenditoriali dello straniero, rispetto agli imprenditori 
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nazionali, si riferiscono alle opportunità di sviluppo delle diversità culturali non 
necessariamente appartenenti alla propria etnia, la maggior disponibilità alla creazione 
di un ambiente di lavoro accogliente e al sostegno reciproco con i lavoratori, che in 
alcuni casi hanno portato l’imprenditore al sostenimento di nuove imprese da parte di 
suoi ex dipendenti. Tutto questo favorisce il diversity management, ma le risorse 
finanziarie a disposizione di questi sono limitate e i contesti di riferimento non 
incentivano tali politiche, perché il vantaggio competitivo da ricercare è solamente di 
costo nella maggior parte dei casi. Fanno eccezione gli ambiti in cui  il contatto con il 
cliente finale è maggiore (imprese di pulizia, servizi logistici e magazzino, ecc..). In 
questi settori il dipendente è più motivato e si identifica maggiormente con il lavoro che 
svolge e i contatti informali che si creano con il cliente possono generare un ulteriore 
vantaggio competitivo creato sul rapporto di reciproca stima e fiducia. In questi settori i 
percorsi di empowerment sono più facilmente percorribili rispetto ad altri. Negli anni si 
sono creati veri e propri settori in cui l’etnia di appartenenza è indice di qualità, come 
nel caso dei filippini nel settore delle pulizie.  
 
“Chi si dichiara disponibile all’accoglienza di una immigrazione di qualità deve essere 
aiutato a capire che tale immigrazione si trova già sul posto. Bisogna adoperarsi, 
perciò, perché gli immigrati contino di più come lavoratori, come imprenditori e come 
cittadini. In un paese che non riesce ad attirare investimenti dall’estero e dove 
annualmente vengono meno di 1.000 imprenditori, una rete più ampia con gli altri 
Paesi può essere costituita tramite gli immigrati, che sono già di per sé un 
collegamento con i Paesi di origine e possono diventarlo ancora di più grazie alle loro 
imprese. Superando la diffidenza nei confronti degli “stranieri”, bisogna abituarsi a 
pensare che convenienza economica e solidarietà possono andare di pari passo” Otto 
Bitjoka 2008 . 
 
3.5.1 L’imprenditoria straniera, un’analisi a livello europeo. 
 
L’imprenditoria straniera non è in crescita solo in Italia, ma anche in Europa e i governi 
europei, nazionali e locali, le associazioni di categoria, così come una vasta gamma di 
attori del settore, stanno diventando sempre più sensibili sull’argomento, favorendo, 
così, il collegamento per la crescita di quest’ultima. In Europa, sono nate molte 
iniziative per incentivare più o meno direttamente l’imprenditoria etnica, che nella 
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maggior parte dei casi è di piccole dimensioni. Tra i provvedimenti, che si possono 
ricordare ci sono: la Carta europea per le piccole imprese del 2000 e lo Small Business 
Act (SBA) del 2008. Lo SBA è un pacchetto di politiche progettato per mettere le PMI 
nelle condizioni ideali per migliorare le loro strategie e per rafforzare la loro capacità di 
creare posti di lavoro nell'Unione europea, promuovendo la loro competitività, sia 
all'interno che all’esterno dell'UE. Le proposte legislative dello SBA hanno natura 
fiscale, amministrativa e burocratica, cercando di eliminare eventuali barriere per la 
crescita delle PMI. Tra i risultati raggiunti dallo SBA nel primo anno di attuazione si 
possono ricordare: l’aumento dei prestiti e i finanziamenti attraverso la banca europea e 
il fondo europeo, la riduzione del 40% delle tariffe per i diritti di marchio UE con 
procedure di registrazione semplificate, l’incentivazione alla formazione interna e le 
politiche a sostegno degli imprenditori etnici da parte dei governi nazionali. Su questo 
ultimo punto i governi e le istituzioni attive nel terziario hanno cercato, con diversi 
gradi di coinvolgimento, a promuovere lo sviluppo delle piccole imprese attraverso 
l'introduzione di misure di sostegno che facilitino il piccolo imprenditore, in particolare 
quello etnico, rimuovendo le barriere normative per il settore delle piccole imprese. Il 
sostegno delle istituzioni per la PMI, come dimostrano molti studi empirici, è alla base 
del successo dell’impresa stessa. Le istituzioni pubbliche e private hanno sostenuto in 
vari modi, con intenzioni e risultati diversi, l'imprenditorialità etnica, a condizione che 
sia di utilità per l’intera collettività. Le tipologie di politiche intraprese nei vari stati 
europei, possono essere classificate in: 
Politiche scalari: in cui il governo non è un'entità monolitica, ma un'istituzione che 
opera su più livelli con diverse strutture giuridiche e politiche, bilanci e poteri. Ci sono, 
per esempio, il livello europeo, il livello nazionale, livello locale, scomponibile a sua 
volta in regioni,  province, comuni, quartieri, borghi, ognuno con delle caratteristiche 
proprie in funzione dello stato di appartenenza. Infine i poteri decisionali e le 
responsabilità differiscono tra i vari livelli, con conseguenze sulle singole posizioni 
autonome. 
Politica combinata o unilaterale: l'intervento statale non può avvenire solo su livelli 
diversi, ma anche in diverse combinazioni. La ricerca empirica mostra, che un sacco di 
programmi di sostegno per gli imprenditori etnici, sono la combinazione delle attività 
locali in relazione ai rapporti con le autorità nazionali o internazionali. Si, anche, le 
attività unilaterali di alcuni attori locali e regionali. 
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Politiche generali o specifiche del gruppo: le politiche che impattano sulle opportunità 
degli imprenditori etnici possono prendere la forma di gruppo di misure specifiche, per 
esempio le misure destinate ai solo imprenditori etnici o a persone con una posizione di 
svantaggio sociale. Un esempio, di queste politiche, sono il sostegno agli imprenditori 
che si impegnano negli scambi con i paesi di origine. Le politiche generali, qualsiasi sia 
l’obiettivo perseguito, considerano l’imprenditore etnico prima di tutto un imprenditore 
e come ognuno di questi beneficia delle politiche che vengono sviluppate in materia. 
Invece le politiche specifiche, se non vengono opportunamente gestite, sono interpretate 
come una misura sbilanciata verso il multiculturalismo incontrollato, ignorando i 
principi economici di base. È curioso che quest’ultime politiche, se perseguite possono 
creare dei problemi agli imprenditori nazionali e se non vengono portate in essere, 
questa linea può essere interpretata come una forma di razzismo verso le imprese 
etniche. 
Politiche di agenzia o orientate ad una struttura orientata: in questo caso, sono 
orientate verso gli stessi imprenditori o alla tipologia delle opportunità che questi stanno 
affrontando. Nel primo caso, gli imprenditori sono ritenuti carenti di alcune capacità per 
essere competitivi sul mercato. Queste carenze possono essere compensate, offrendo 
una varietà di programmi che mirano a rafforzare la strategia di medio periodo degli 
imprenditori, le tecniche di marketing proprie o di calcolo dei costi e la gestione delle 
risorse finanziarie. Nel secondo caso, si ritiene che la comparsa o la crescita di imprese 
è ostacolato da una struttura delle opportunità sfavorevole. L'imprenditorialità è 
promossa rimuovendo gli ostacoli o offrendo nuove opportunità economiche, per 
esempio liberalizzando l'economia, snellendo le procedure burocratiche, creando regimi 
fiscali più favorevoli, favorendo prestiti e finanziamenti.  
Politiche per l’avviamento o il ciclo economico: Si incentiva, esclusivamente, 
l’avviamento delle PMI etniche. Raramente il sostegno è dedicato a fasi specifiche del 
ciclo economico. 
Politiche a favore di misure positive o antidiscriminatorie: le misure positive o 
antidiscriminatorie cercano di evitare qualsiasi discriminazione degli imprenditori etnici 
in relazione alla loro origine. Le eventuali politiche da intraprendere dipendono da molti 
fattori, che variano dal numero di immigrati, la loro storia di migrazione e i processi di 
integrazione nazionali.  
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L’imprenditorialità etnica non può essere la sola strada percorribile per la costituzione 
economica e l'integrazione degli immigrati e dei loro figli, ma può contribuire allo 
sviluppo economico di determinati settori o città delle società riceventi. Da specificare 
che il fenomeno dell’imprenditoria straniera, in Europa, deve essere studiato in 
relazione al contesto di riferimento, perché ogni stato membro ha una propria 
definizione di imprenditore etnico. Infatti, in Paesi come la Francia in cui gli immigrati 
di seconda generazione non sono considerati tali, il fenomeno è sottovalutato. Invece, in 
Paesi come la Germania in cui sono considerati immigrati anche i figli di immigrati di 
seconda e terza generazione, il fenomeno è sopravalutato. Per quanto appena affermato 
prima, l’analisi dell’imprenditoria straniera in Europa sarà considerata, come tale, quella 
costituita da immigrati di prima generazione e seconda generazione. L’imprenditoria 
straniera, spesso, viene regolamentata e i regolamenti in questione non devono essere 
confusi, né con la legislazione del Paese, né con la regolazione degli agenti statali e non 
statali che svolgono un ruolo di supporto ai processi regolatori, come avviene per le 
agenzie governative nazionali e internazionali, i sindacati, le organizzazioni no-profit, di 
volontariato, individuali e le loro reti sociali. Il regolamento è l’esplicitazione di un 
vincolo, anche volontario, che può agire positivamente o negativamente 
sull’imprenditoria straniera. Le forme di sostegno alle imprese straniere sono 
programmi di successo o meno, che costituiscono degli sforzi per cambiare le 
condizioni del mercato per tutelare le parti in gioco, nazionali ed estere. La costituzione 
dei regolamenti non è sempre positiva per l’imprenditoria straniera, perché da essi 
scaturiscono degli svantaggi, come avviene per gli immigrati scarsamente qualificati. 
Per esempio, in Austria e in Germania, gli aspiranti imprenditori immigrati trovano 
difficoltà, perché le norme corporative, e i relativi regolamenti, limitano esplicitamente 
l'accesso al lavoro autonomo per gli extracomunitari. Infine, va aggiunto che la 
regolamentazione non necessariamente implica delle azioni e degli interventi, ma a 
volte si riduce a delle non azioni. Da aggiungere, che le caratteristiche e le motivazioni 
che fanno nascere l’imprenditoria straniera in Europa, sono simili a quelle riscontrabili 
in Italia, tra cui possiamo ricordare: la maggior propensione dello straniero nello 
svolgere i cosiddetti “badjobs” e le scarse possibilità di crescita personale nel nuovo 
contesto. Infatti, solitamente, l’imprenditore straniero si inserisce in un settore poco 
attrattivo dagli imprenditori locali o in settori tipicamente etnici, ovvero nella fornitura 
di prodotti e servizi non reperibili sul mercato. Anche la distribuzione territoriale segue 
le stesse caratteristiche; infatti, questi si concentrano in specifiche zone urbane, dove nel 
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tempo si formano vere e proprie reti etniche, che nascono dalla solidarietà che 
accomuna le singole etnie. Infine, l’imprenditoria straniera, garantisce la formazione di 
posti di lavoro non solo per le stesse etnie, ma anche per i cittadini nazionali, facendo 
nascere dei processi di adattamento da parte di questi nei confronti della quotidianità 
lavorativa delle imprese etniche, di cui ho parlato nel precedente paragrafo. Le basi 
strutturali dell’imprenditoria, come appena descritto, sono molto simili a quelle italiane, 
ma in relazione ad alcuni fattori le realtà riscontrabili possono differire l’una con l’altra 
e in particolare in base a:  
 
 il tasso di sostituzione nelle aziende dei posti vacanti. 
 la creazione o il declino dei mercati etnici, dai processi e dal tasso di composizione 
dell’immigrazione e la distribuzione spaziale dei gruppi di immigrati. 
 le nuove opportunità che stanno nascendo nelle città economicamente avanzate, nei 
settori dell’ICT, della finanza, delle assicurazioni e nel settore bancario. 
 
L'Europa ha un’economia dinamica, strutturata su più livelli e regolamentata. Inoltre i 
mercati sono caratterizzati da specifiche opportunità e barriere, che richiedono differenti 
capacità, competenze e risorse per gestirle. Qualsiasi tentativo di promuovere 
l'imprenditorialità, e in particolare quella etnica, deve tener conto di questa poliedricità, 
prima di intraprendere degli interventi di modifica delle condizioni del mercato. A 
questo proposito, esistono molti studi empirici sull’analisi dell’imprenditorialità etnica 
in Europa, tra cui quello svolto dallo studio CLIP, che ha consentito di elaborare un 
sistema di reporting standardizzato per ogni area di studio, il cosiddetto Standard 
Common Reporting (CRS). Questo report, include una varietà di informazioni, tra cui: 
le statistiche sulla città e le sue popolazioni, le informazioni generali circa l'economia 
urbana, la posizione delle imprese etniche in esso, i profili dell’imprenditorialità etnica 
e le questioni regolamentari. Nella sua fase di sperimentazione il report è stato 
compilato dai funzionari delle città campione, al fine di fornire ai ricercatori dei dati 
comparabili per ognuna di queste. Una volta che i report sono stati completati, sono stati 
ricevuti e analizzati. Successivamente il team di ricerca ha organizzato quattro o cinque 
giorni di visite sul campo per approfondire le risposte fornite dalle città. Infine, i 
ricercatori hanno incontrato gli amministratori della città, i politici, gli istituti educativi, 
i consulenti, le camere di commercio, le associazioni di categoria, i sindacati, le 
associazioni etniche, le banche e le istituzioni finanziarie, gli imprenditori etnici, 
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giornalisti e ricercatori locali. In totale i ricercatori hanno intervistato 492 persone nel 
corso delle visite in loco. Circa il 35% degli intervistati erano coinvolti con il governo, 
il 15% erano ricercatori, il 24% erano membri delle associazioni imprenditoriali, dei 
sindacati e degli studi di consulenza, il 16%  erano imprenditori e il 10% apparteneva 
alle istituzioni civiche locali. Sulla base delle informazioni riportate dalle città 
attraverso i sistemi di comunicazione e le complementari informazioni raccolte, il team 
di ricerca ha prodotto un caso di studio su ciascuna delle 28 città partecipanti. I risultati 
ottenuti sono significativi, perché attraverso l’elaborazione dei dati con dei software 
avanzati sono riusciti a sopperire, laddove ce ne fossero, alla carenza e alla 
disomogeneità dei dati (13 su 28 città non hanno fornito dati esaustivi, in ragione della 
scarsa considerazione strategica e delle potenzialità dell’imprenditoria etnica). Il tema 
dell’imprenditorialità etnica è molto importante a livello europeo e la sua analisi, come 
dimostra lo studio CLIP, è molto complessa per due motivi, ovvero: le relazioni con le 
istituzioni locali, che per vari motivi non forniscono dei dati esaurienti e la eterogeneità 
della definizione di imprenditore etnica, che viene riscontrata nei vari contesti. Queste 
differenze generano delle notevoli differenze attuative nei singoli Paesi nelle politiche 
di integrazione e sui relativi dati statistici. Per questi motivi, i problemi possono essere 
risolti con delle regole comuni di valutazione, che consisterebbero di ridurre i margini 
di errori, che si hanno attraverso la triangolazione dei dati, come è stato fatto dal team 
dello studio CLIP. Nonostante le difficoltà di studio del fenomeno i dati, che riguardano 
il fenomeno nei vari stati europei sono molto interessati, tra cui quelli relativi ai tassi di 
propensione all’imprenditoria da parte dei soggetti immigrati e autoctoni e ai tassi di 
presenza dell’imprenditoria etnica nei settori non agricoli. I dati dimostrano che gli 
immigrati hanno  mediamente una propensione all’imprenditoria più elevata, rispetto ai 
cittadini autoctoni (12,8% contro il 12,1%  per gli autoctoni) e  che le percentuali degli 
imprenditori etnici in settori non agricoli non sono trascurabili, con percentuali che 
superano il 20% nell’Europa centrale e orientale, in particolare in Polonia, Repubblica 
Ceca e Repubblica Slovacca. Inoltre, guardando l'evoluzione del lavoro autonomo degli 
stranieri nei settori non agricoli, nel decennio 1998-2008, non vi sono criteri di crescita 
comuni; Infatti, ci sono paesi, come Belgio, Grecia, Portogallo, Svezia e Regno Unito, 
in c'è una lieve flessione; invece, in altri come in Austria, nei Paesi Bassi e in Germania 
c’è stata una lieve crescita. Infine, esistono stati in cui c’è stata una forte diminuzione, 
come in Irlanda e in Spagna, in cui le percentuali sono passate rispettivamente dal 
16,8% al 8,7% e dal 19,9% al 11,9%; e stati in cui si è avuta una forte crescita come in 
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Polonia, in cui si è passati dal 7,6% del 2001 ad oltre il 23% nel 2008. Per quanto 
riguarda la propensione all’imprenditoria straniera possiamo aggiungere che in termini 
assoluti è più alta nei Paesi dell’Europa orientale e centrale, come la statistica 
precedente, così come se guardiamo la differenza tra le due propensioni. Infatti, le 
differenze più alte sono state registrate in Polonia, Repubblica Ceca e Repubblica 
Slovacca con rispettivamente il 18%, l’11% e il 5%.  
 
La propensione dell’immigrato e del cittadino autoctono a diventare imprenditore 
nei principali Paesi europei e non, (1998-2008). 
  Ciitadini Stranieri Cittadini Autoctoni 
  2001-'03 2004-'06 2007-'08 2001-'03 2004-'06 2007-'08 
Austria 6,8% 8,0% 8,1% 8,1% 9,0% 9,0% 
Belgio 15,4% 14,8% 14,7% 12,4% 11,9% 12,0% 
Svizzera 9,9% 9,5% 8,8% 11,5% 12,5% 12,4% 
Rep. Ceca 22,5% 24,5% 20,3% 15,8% 15,4% 15,1% 
Germania 7,9% 9,6% 9,3% 9,3% 10,3% 10,0% 
Danimarca 8,7% 8,4% 10,0% 6,6% 6,7% 7,0% 
Spagna 14,2% 10,3% 11,9% 15,6% 15,7% 16,1% 
Francia 10,0% 10,9% 10,6% 7,6% 7,8% 8,0% 
Grecia 9,8% 11,0% 10,2% 26,9% 26,7% 26,5% 
Ungheria 17,3% 16,1% 15,2% 11,8% 12,0% 10,8% 
Irlanda 14,4% 11,0% 8,7% 12,3% 12,6% 13,6% 
Italy 15,9% 17,9% 17,0% 22,6% 24,2% 23,4% 
Lussemburgo 6,0% 6,7% 6,0% 5,9% 6,3% 5,0% 
Olanda 7,7% 9,8% 10,7% 9,0% 9,6% 10,7% 
Norvegia 5,9% 7,6% 7,4% 4,8% 5,5% 5,8% 
Polonia n.d. 24,8% 29,4% n.d. 11,3% 11,2% 
Portogallo 14,3% 12,7% 12,6% 17,7% 16,1% 15,3% 
Svezia 10,7% 10,5% 10,0% 8,1% 8,5% 8,5% 
Rep. Slovacca 7,6% 19,9% 23,6% 9,6% 12,2% 13,0% 
Regno Unito 14,2% 14,1% 14,2% 11,0% 11,6% 12,1% 
USA 8,6% 9,3% 10,0% 8,8% 9,5% 9,2% 
Media UE-27 11,4% 12,7% 12,8% 11,8% 12,2% 12,1% 
Fonte: Rielaborazione Eurostat LFS Survey, 1998-2008. US CPS March 
Supplement, 2007-2008. 
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L’andamento delle dinamiche dell’imprenditoria etnica possono essere giustificate, 
almeno in parte, dalla riduzione dei visti per gli imprenditori stranieri. Tuttavia, per una 
corretta gestione della risorsa straniera le aziende, attraverso un cambiamento culturale 
interno, devono imparare a gestirla, perché l’aumento dell’imprenditoria straniera 
all’interno di uno stato non è sempre un fattore positivo, perché se questa aumenta 
eccessivamente è sintomo di una cultura aziendale che tende ad essere poco inclusiva e 
lo straniero tende, così, ad iniziare il percorso imprenditoriale, perché la percepisce 
come l’unico percorso per non essere escluso dal mercato. Inoltre, l’eccessiva presenza 
imprenditoriale, in alcuni settori, potrebbe causare una riduzione ulteriore della 
redditività delle aziende per la crescita eccessiva delle imprese, causando nel tempo un 
disincentivo verso questi settori e la sopravvivenza delle stesse. È vero, anche, che le 
aziende per evitare questo, potrebbero intraprendere un cambiamento strutturale verso 
dei prodotti di qualità, che solitamente non sono offerti dall’imprenditoria straniera, ma 
quanto affermato non è sempre possibile in ragione di due motivi, ovvero la scarsa 
possibilità di differenziazione del bene/servizio offerto e/o per le scarse risorse tangibili 
e intangibili delle aziende autoctone. In conclusione è possibile affermare, che la 
gestione della risorsa “straniera” per essere gestita efficacemente ci deve essere una 
forte collaborazione tra tutti gli attori del mercato e le istituzioni nazionali e 
internazionali. Questi ultimi, per offrire delle misure per il sostegno della crescita 
dell’imprenditoria straniera devono individuare gli ostacoli, che questi incontrano. 
Solitamente, questi, sono riscontrabili nelle leggi e regolamenti in vigore. Altrettanto 
vero, che questi devono essere in linea con quanto affermato prima, ovvero non devono 
pregiudicare la struttura dei settori in cui la presenza straniera è massiccia. Per capire la 
complessità delle politiche da intraprendere per le varie comunità a favore 
dell’imprenditoria straniera è necessario osservare i risultati della ricerca svolta dallo 
studio CLIP. In questo lavoro, le città osservate si differenziano molto dal punto di vista 
geografico, economico, storico, dimensionale e immigratorio.  Le città vanno da 
capitali, come Dublino, Copenhagen e Praga a città più piccole come Terrassa in 
Spagna e Turku in Finlandia; da città molto industrializzate come Torino e Malmö, a 
città famose per la diffusione dei servizi finanziari, come Francoforte. Quest'ultima 
distinzione è molto importante per capire la penetrazione dell’immigrato all’interno dei 
diversi settori. Dallo studio emerge, che un fattore che incide molto sulle politiche 
sull’immigrazione è l’approccio nazionale verso questa tematica, che incidono a sua 
volta sui livelli di integrazione dello “straniero”. Da aggiungere, che i livelli di 
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integrazione dei Paesi, e quindi delle città in questione, sono la diretta conseguenza 
dell’importanza e dalla definizione, che viene data al fenomeno dai governi nazionali. 
Infatti, lo studio dimostra che in città, come Zagabria per ragioni socio-politiche e dove 
non esiste una definizione istituzionale di imprenditore etnico, si riscontra un clima 
tutt’altro che inclusivo. In linea con Zagabria c’è Strasburgo, in cui non si distingue tra 
imprenditore nazionale ed etnico. Invece, in contro tendenza con le precedenti città è 
Francoforte, in cui il termine più usato é “imprenditore con un background di 
migrazione”. In questa città, gli esperti pensano che l'attenzione non deve essere 
sull'appartenenza etnica, ma sulla dislocazione della sede dell’impresa, quindi sono 
considerati tedeschi molto più imprenditori di quelli che ci si aspetterebbe. Infine, una 
definizione più tradizionale è offerta dalla città inglese di Wolverhampton, in cui i dati 
sono raccolti in base alla popolazione di colore, le minoranze etniche e la popolazione. 
Queste differenze nascono dalle differenze evolutive del fenomeno, che portano 
definizioni e approcci più o meno sviluppati tra di loro per la gestione 
dell’imprenditoria etnica. Dalla ricerca risulta che in circa la metà delle città, in cui 
l’imprenditoria etnica non è gestita in modo specifico, non esiste una definizione 
ufficiale di questa e che la maggior parte sono geograficamente collocate nell’Europa 
orientale. Infatti, in questa area l’immigrazione è un fenomeno recente. Infine, si può 
osservare che i criteri scelti per identificarlo sono piuttosto limitati (la nazionalità, 
l’etnia e il background migratorio) e che la definizione istituzionale di imprenditore 
etnico non vuol dire necessariamente che la città introduca una politica specifica di 
gestione. L’imprenditoria etnica, indipendentemente dalle definizioni teoriche che le 
istituzioni possono suggerire, dovrà essere gestita tenendo conto di alcuni fattori per 
elaborare le politiche gestionali, tra cui: la percentuale di imprenditori etnici sul totale 
nazionale, la percentuale di start-up sul totale nazionale, i settori in cui operano, 
l’evoluzione storica dell’immigrazione, il contributo dell’immigrato nei confronti della 
collettività, le barriere normative e burocratiche. Tutti questi fattori, e altri che possono 
essere individuati dalle singole realtà sociali, contribuiranno ad elaborare delle politiche 
più o meno inclusive verso l’imprenditoria straniera e le relative opportunità di sviluppo 
di questa. Dai dati della ricerca si evince, che lo sviluppo imprenditoriale più elevato si 
ha al centro-nord Europa, in cui la percentuale supera abbondantemente il 20%, come a 
Francoforte, Amsterdam, Vienna e Strasburgo, e il dato è confermato anche dalle 
percentuali di start-up costituite da immigrati rispetto al totale nazionale, che superano il 
20% nelle medesime aree, come a Malmö, Stoccarda e Francoforte (dove ben il 51,8% 
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delle start up è costituita da immigrati). Molto interessante è il dato sulla propensione 
all’imprenditoria dell’immigrazione, che non supera mai il 10% (la più alta è Bologna 
con l’8,1%) indipendentemente dalla città in cui è stata rilevata. Questo dato è molto 
rilevante, perché significa che la sua propensione è simile in tutti i contesti e che sono le 
politiche intraprese dalle varie città a creare una realtà più inclusiva e integrata rispetto 
ad un’altra, creando maggiori opportunità di business e di crescita sociale.  
La percentuale di imprese etniche sul totale locale delle principali città della 
ricerca CLIP, 2010. 
 
Fonte: Studio CLIP, 2010. 
I principali ostacoli all’integrazione, rilevati dallo studio, riguardano i problemi di 
comprensione tra l’immigrato e gli attori del mercato (istituzioni pubbliche, clienti, 
fornitori, banche, ecc..). Le istituzioni pubbliche e i maggiori attori del mercato, come le 
banche, dovrebbero eliminare queste difficoltà di comunicazione tra le parti per non 
ridurre le possibilità di integrazione e di sviluppo dell’immigrato. Tra i provvedimenti 
che agiscono in questa direzione ci sono: corsi linguistici a basso costo o gratuiti per 
l’immigrato e figure di consulenza e mediazione tra le parti. Gli stessi studi dimostrano, 
che nelle varie realtà i problemi riscontrati sono di varia natura, come la difficoltà di 
reperire il credito, incapacità di dialogo con il mercato, formalità burocratiche e 
contabili, ma la causa di fondo è la medesima. Inoltre, i problemi linguistici inducono 
l’immigrato ad isolarsi ed a offrire la propria offerta di lavoro e beni/servizi a soggetti 
della stessa etnia, limitando così lo sviluppo imprenditoriale. Da aggiungere, che le 
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difficoltà di reperimento del credito sono dovute, anche, all’inserimento dell’immigrato 
in settori a bassa redditività e alle scarse conoscenze manageriali e alla relativa 
incapacità di redigere un piano aziendale convincente. In questo caso, diventa 
importante il contributo delle istituzioni per ridurre questa incapacità, anche se la 
propensione al credito verso gli immigrato è tendenzialmente più bassa rispetto ai 
soggetti nazionali, perché sono ritenuti meno efficienti e affidabili e, laddove è 
rilasciato, i tassi di interesse sono più elevati, fino al 15% annuo. Inoltre, dalla ricerca 
scaturisce che  le difficoltà dell’immigrato  sono dovute, anche, alla scarsa penetrazione 
nelle organizzazioni sociali e alla poca conoscenza delle normative, aumentando la 
possibilità di ricevere delle sanzioni, anche banali, come la mancata richiesta di un 
permesso o la compilazione errata dei vari moduli. I problemi di integrazione, tuttavia, 
non derivano solamente dall’approccio errato delle istituzioni e dai principali attori del 
mercato, ma anche dagli imprenditori stessi, tendono a risolvere i propri problemi 
internamente, pregiudicando la possibilità di sfruttare le opportunità e i benefici 
collegati ad essi, che il mercato gli offre. Infatti, come nel caso italiano, il reperimento 
dei finanziamenti, nella maggior parte dei casi, avviene attraverso le risorse familiari 
accumulate negli anni. Infine, si può affermare che le politiche intraprese riguardano nel 
52% dei casi l’immigrato, nel 43% l’imprenditore etnico e nel 3% dei casi gruppi 
specifici, come rifugiati, rom. In sintesi, la maggior parte delle misure politiche 
individuate hanno contribuito, in modo diretto o indiretto, ad aumentare la capacità di 
erogazione dei servizi agli immigrati per rafforzare la loro competenza nella gestione 
delle risorse umane,  economiche e finanziarie. La gestione dell’imprenditoria etnica 
può essere svolta attraverso provvedimenti indiretti, ovvero con politiche che 
interessino tutti gli imprenditori, quando gli imprenditori etnici hanno raggiunto un 
livello di integrazione elevato con quelli nazionali e quando gli obiettivi di tali politiche 
non necessitano di strumenti specifici. Da aggiungere, che raramente i provvedimenti a 
favore dell’imprenditoria etnica seguono una logica strategica, ovvero integrati con gli 
obiettivi di breve e lungo periodo delle varie comunità. Questa visione non strategica è 
dovuta, essenzialmente, a 4 motivi, ovvero: 
 
 Le politiche a sostegno dell’imprenditoria etnica sono carenti e di conseguenza la 
presenza dell’immigrato non è rilevante. 
 Le politiche integrative raramente seguono un orientamento economico e sociale, 
ovvero non vengono offerti strumenti per migliorare l’acquisizione della lingua, la 
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coesione sociale, la sicurezza personale e la ricerca del posto di lavoro per 
sviluppare le potenzialità dell’immigrato. 
 In molti casi, le autorità locali sostengono che gli imprenditori etnici non abbiano 
degli svantaggi concreti rispetto a quelli nazionali, quindi tali politiche non trovano 
giustificazione. In questo modo vogliono pregiudicare la possibilità, che si 
verifichino dei vantaggi non giustificati per gli immigrati a svantaggio di quelli 
nazionali.  
 La contingenza economica presente all’interno degli stati; infatti, la ricerca dimostra 
che nei Paesi con una crescita economica bassa e con un debito pubblico elevato, 
come in Grecia, tali politiche vengono sospese o perseguite limitatamente ai casi più 
urgenti. 
 
Da aggiungere, che le politiche intraprese da queste città sono di tre tipi, ovvero: 
generali, specifiche o un mix delle precedenti. Ad eccezione di quanto affermato, ci 
sono Amsterdam e Dublino, in cui l’imprenditoria etnica è gestita in modo strategico. 
Per esempio, ad Amsterdam sono le stesse istituzioni locali che promuovono le industrie 
culturali e gli obiettivi perseguiti tendono a favorire la crescita professionale degli 
imprenditori, ad aumentare la loro partecipazione e penetrazione nelle reti sociali ed 
incentivare le banche al rilascio del credito a quest’ultimi. Inoltre, le istituzioni locali 
sono particolarmente interessate al sostegno degli imprenditori, che conoscono più 
lingue per la creazione e il miglioramento delle relazioni internazionali. A Dublino, 
invece, è stato promosso un piano di sviluppo di 6 anni (2005-2011), in cui la città 
incentivava alla piena integrazione le etnie presenti. La città di Dublino ha riconosciuto, 
che non è solo importante il sostegno all’imprenditorialità etnica, ma anche alla vita 
sociale delle varie etnie per creare una comunità cosmopolita e disincentivare il degrado 
urbano e l’isolamento delle etnie stesse. Inoltre, la ricerca dimostra che 
indipendentemente dalla tipologia di politica scelta, il numero di provvedimenti è stato 
elevato e questo fa affermare che le politiche specifiche, sono un complemento di quelle 
generiche. Infatti, dove si sono perseguite politiche generiche, sono state sviluppate 
mediamente 10 misure a favore dell’immigrato; invece, in presenza di un mix di 
politiche ben 17 provvedimenti. Interessanti sono i dati dell’incidenza di una 
definizione più o meno strutturata del fenomeno sul numero di provvedimenti emanati; 
infatti, in questo caso c’è una relazione diretta tra le due fattispecie. Si può affermare, 
che non è la definizione in sé ad incentivare la creazione di misure, ma il livello di 
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istituzionalizzazione e precisione della definizione incide sui livelli di consapevolezza e 
importanza, che le istituzioni locali danno all’imprenditoria etnica. Uno strumento 
molto diffuso, nei vari Paesi, è la presenza sul territorio locale di consulenti, per 
l’imprenditore etnico, per eliminare i gap informativi a livello normativo e procedurale 
in tutte le fasi evolutive dell’azienda. In questa ottica, non agiscono solo le istituzioni 
locali, ma anche nazionali, come avviene in Spagna, con il dipartimento dell’economia 
e del lavoro, come in Germania, con le camere di commercio e dell’industria o i 
sindacati a Breda, che forniscono a loro volta ulteriori servizi informativi e giuridici. In 
sintesi, ogni realtà ha i propri centri di consulenza con specifici servizi, che vengono 
applicati a tutte o alcune fasi della vita dell’azienda etnica, anche nel caso di 
trasferimento o ampliamento dell’azienda in altri Paesi con servizi di consulenza evoluti 
di marketing, finanza, gestione delle risorse umane, informatica (Es: sviluppo reti 
internazionali, sito web multilingue, ecc..) e manageriali (monitoraggio clienti/fornitori, 
analisi SWOT, budgeting, BEP, analisi dei costi, redazione business plan, ecc..). Un 
altro provvedimento diffuso in molte realtà è la creazione di centri industriali per lo 
sviluppo delle imprese nei primi anni di vita, ovvero alle start up etniche e/o nazionali 
sono riconosciute agevolazioni fiscali e/o sussidi, come a Helsinki, in cui i giovani 
imprenditori sono esenti ai fini IVA o come a Zurigo, in cui godono di aliquote più 
basse sull’imposta sui redditi. Altro provvedimento diffuso è la concessione di strutture 
a basso costo, come avviene a come a Turku (Finlandia), Tallinn e Varsavia. Ulteriori 
servizi di supporto vengono forniti, anche per l’accesso al credito, con sovvenzioni a 
fondo perduto (Varsavia), con fondi di garanzia (Alsazia-Strasburgo) e altri strumenti 
finanziari offerti a sostegno delle PMI, (Bologna, Terrassa, Budapest e Helsinki). Tra i 
servizi più utilizzati dagli imprenditori etnici c’è quello del micro credito, il quale è 
garantito almeno in parte da fondi di copertura pubblici. Questo strumento ha trovato 
diffusione e consenso tra tutti gli operatori, perché l’accesso per l’immigrato è più 
semplice rispetto ad altre fattispecie e gli istituti di credito vedono ridotto il rischio di 
insolvenza, grazie alla creazione dei fondi di copertura. La concessione del micro 
credito nasce in Italia, in particolare a Torino, dove un imprenditore su tre, che vi 
accede è straniero. Sulla scia dell’esempio italiano, il micro credito si sta diffondendo in 
altri Paesi europei, come in Irlanda, dove nella città di Dublino, con il programma 
Micro-Finance, gli imprenditori etnici che accedono a questo tipo di credito sono circa 
il 60% dei richiedenti totali. Altri stati, in cui viene offerta questa forma di prestito sono 
l’Austria e l’Olanda. Un altro servizio molto richiesto dall’immigrato è il supporto sul 
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marketing aziendale, perché solitamente l’imprenditore etnico non ha competenze 
specifiche in materia e si rivolge ad una clientela limitata. Quindi, ogni volta che 
quest’ultimo intende ampliare il proprio raggio d’azione ha bisogno di accrescere le 
proprie conoscenze, in particolare ogni volta che: 
 
 Modificare il proprio posizionamento sul mercato. 
 Cambiare o ampliare il numero di settori, in cui opera. 
 Ampliare la gamma di prodotti offerti. 
 Cambiare il marketing mix (prezzo, prodotto, canale distributivo, pubblicità, 
persone). 
 Cambiare il target di clientela. 
 
Tuttavia, l’utilizzo degli strumenti evoluti di marketing, nonostante il supporto tecnico, 
non è molto diffuso, perché gli imprenditori etnici non sono abituati ad utilizzare, 
neanche, i più tradizionali strumenti pubblicitari, perché limitano oltre modo la loro 
redditività, come dimostrano le ricerche empiriche. Quindi, i centri di consulenza 
devono andare oltre i tradizionali strumenti e idearne di nuovi contingenti alla realtà 
etnica per ridurre l’impatto sulla redditività dell’azienda. In questa direzione, in modo 
univoco, stanno andando le principali città europee attraverso la partecipazione a fiere 
internazionali, corsi di formazione, seminari, workshop gratuiti o a basso costo per 
l’immigrato. Tra gli strumenti incentivati all’utilizzo, nei vari programmi, ci sono le reti 
locali e internazionali, che danno la possibilità alle aziende di accrescere il proprio 
know-how, condividendo la conoscenza e rafforzare i rapporti di collaborazione tra le 
aziende e le istituzioni pubbliche della rete; e il proprio capitale sociale, individuando 
nuovi soci. In questo modo gli imprenditori etnici possono gestire in modo più efficace 
l’incertezza dell’ambiente competitivo e ridurre la propria struttura dei costi attraverso 
l’ottimizzazione delle risorse a disposizione. Tra le attività che possono beneficiare 
maggiormente dei vantaggi delle reti sono il trasporto, l’acquisto di fattori produttivi e 
la vendita di prodotti, perché rendendo efficienti ed efficaci queste fasi della catena del 
valore aumenta la redditività nel breve periodo per l’abbassamento dei costi, soprattutto 
della non qualità e nel lungo periodo, perché cresce la fiducia e l’immagine da parte del 
cliente, che sarà maggiormente incentivato nel futuro a creare un rapporto più forte, con 
il conseguente aumento di fatturato. Inoltre, quest’ultimo può diventare un mezzo 
pubblicitario indiretto, perché può consentire la crescita della clientela attraverso la 
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diffusione di feedback positivi sulle attività dell’azienda. Tra i sistemi informatici 
utilizzati non ci sono solo le reti interaziendali, ma anche forum, portali e piattaforme 
informatiche. Alcuni esempi di reti nate tra imprenditori etnici, possono essere ricordate 
quella di Amsterdam, in cui i designer di moda olandesi e turchi collaborano per 
l’organizzazione congiunta di spettacoli e sfilate di moda; e la rete informatica nata a 
Sundsvall (Business Integration Project), che ha il compito di cercare potenziali 
imprenditori immigrati. In particolare, sono ricercati soggetti immigrati con elevate 
competenze linguistiche, conoscenze culturali utili per la collaborazione tra i paesi 
stessi per accrescere la competitività dell’azienda, che verrà costituita e delle altre, già 
esistenti, all’interno della comunità (maggior informazioni, canali privilegiati per 
l’acquisto e la vendita di beni, manodopera a basso costo, ecc..). Uno dei motivi, come 
già ricordato per l’Italia, che portano al sostegno dell’imprenditoria straniera è la 
crescita dei posti dei lavori all’interno delle varie realtà locali, ma la sola incentivazione 
non basta, perché l’imprenditore etnico tende ad offrire lavoro, soprattutto, ai propri 
familiari e ai soggetti della medesima etnia. Per avere un pieno sfruttamento dei nuovi 
posti di lavoro le istituzioni locali e nazionali devono mettono in atto dei piano di 
incentivazione verso la piena integrazione, anche su questo punto. In questo modo, non 
si ha solo dei nuovi posti di lavoro per i cittadini autoctoni, ma si possono innescare dei 
veri e propri processi integrativi, in cui le diverse culture interagiscono e collaborano tra 
di loro per la crescita comune. La piena integrazione culturale non potrà dirsi 
completata, fino a quando i soggetti delle varie etnie non cominceranno a cooperare 
direttamente tra di loro. Quando accadrà questo, le politiche integrative potranno 
ritenersi efficaci per la crescita economica e culturale della società. Molte città europee, 
tra cui Francoforte e Vienna, stanno promuovendo questi programmi di integrazione 
attraverso incentivi all’assunzione, o come tirocinanti, di soggetti non appartenenti alla 
propria etnia di origine. Il perseguimento di questo obiettivo, è stato affrontato, anche, 
con una politica restrittiva, come a Bologna, in cui gli imprenditori etnici trovano 
difficoltà a reperire personale dal Paese di origine. In prima analisi, questa politica porta 
a pensare che sia un incentivo all’assunzione di personale autoctono, ma in realtà non è 
del tutto così, perché le popolazioni etniche possono percepire tale politica come ostile 
nei loro confronti, innescando dei processi di chiusura ancora più forti e ricercando la 
manodopera all’interno della propria famiglia e della collettività etnica presenti sul 
territorio. Inoltre, questa politica può pregiudicare la creazione delle reti internazionali, 
che uno degli obiettivi delle politiche di sostegno all’imprenditoria straniera. Infine, 
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l’ultima tipologia di sostegno all’imprenditoria etnica avviene nei confronti delle 
imprenditrici etniche con programmi di vario tipo, tra cui corsi di formazione, 
consulenza e l’accesso a particolari progetti universitari per la realizzazione di start up 
finanziate dalle stesse e dalle istituzioni pubbliche. L’imprenditoria femminile è molto 
diffusa, in ambito etnico, e in alcuni casi è superiore a quella maschile, come avviene in 
Italia per le imprenditrici cinesi. In conclusione, si può affermare che la gestione 
dell’imprenditoria etnica è molto complessa e le istituzioni locali, insieme ai principali 
attori del mercato, dovranno cooperare per creare un ambiente inclusivo e integrato per 
non pregiudicare le potenzialità degli individui, autoctoni ed etnici. Come emerge dalla 
ricerca CLIP, gli strumenti adottati dalle varie città sono molti e con obiettivi diversi tra 
di loro. La ricerca CLIP deve essere presa come esempio dalle vaie realtà, che vogliono 
gestire l’imprenditoria etnica e capire che questa deve essere sostenuta attraverso degli 
strumenti specifici e che non sono individuabili a priori, perché ogni realtà ha le proprie 
dinamiche economiche, storiche, sociali e normative. Qualsiasi siano gli strumenti e 
provvedimenti adottati dovranno perseguire alcuni obiettivi comuni a tutte le realtà, 
ovvero: 
 
 Consentire al cittadino straniero di esprimere le proprie potenzialità, senza 
pregiudicare quelle dei cittadini autoctoni, attraverso una legislazione non restrittiva 
e delle procedure burocratiche snelle per aiutare la crescita delle imprese in tutte le 
sue fasi. 
 Incentivare la creazione di reti locali e internazionali per accrescere il flusso 
informativo per accrescere le conoscenze teoriche, pratiche e relazionali, per 
migliorare la gestione delle dinamiche ambientali e i rapporti con gli stakeholders 
locali e internazionali. 
 L’imprenditoria etnica deve creare occupazione non solo per i cittadini stranieri, ma 
anche per quelli autoctoni, contribuendo a superare le difficoltà occupazionali in 
particolari periodi storici.  
 Creare una cultura locale e nazionale inclusiva e integrata tra le diverse culture 
presenti sul territorio, ottenendo vantaggi non solo economici riscontrabili nella 
quotidianità dei soggetti appartenenti alle varie collettività, anche, attraverso 
programmi di sensibilizzazione. 
 Eliminare i gap informativi, soprattutto normativi, tra imprenditori autoctoni ed 
etnici, attraverso consulenze e corsi di formazione. Inoltre, mettere a conoscenze le 
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varie etnie delle associazioni sociali a sostegno della cittadinanza per aumentare i 
livelli di integrazione tra le etnie. 
 Eliminare il degrado sociale presente in alcune zone urbane, solitamente periferiche, 
attraverso l’incentivazione alla costituzione di nuove imprese, anche etniche, 
rivitalizzando le suddette aree,  disincentivando, così, la creazione della criminalità 
organizzata.  
 
Queste politiche diventeranno sempre più importanti per tutte le nazioni soggette ai 
flussi immigratori, perché questi ultimi sono in continua crescita e le ricerche empiriche 
dimostrano, che i livelli di istruzione aumentano con le generazioni successive, così 
come la penetrazione nei settori, che non si limita nel tempo solo a quelli lasciati liberi 
dai cittadini autoctoni. Queste necessità sono state percepite, anche, dall’UE che nel suo 
riesame dello SBA, pubblicato il 23 Febbraio 2011 è stato aggiunto che 
l’imprenditorialità etnica può migliorare la gestione dei mercati globalizzati da parte 
delle PMI e che l’imprenditoria etnica contribuisce alla crescita occupazionale degli 
stati membri, aiutando l’Europa al perseguimento ambizioso di alcuni obiettivi, tra cui: 
un tasso di occupazione del 75% per la popolazione con un’età compresa tra i 20 e i 64 
anni, la riduzione della popolazione sotto la soglia di povertà e del lavoro nero. 
 
3.6 Le politiche di diversity management all’interno delle imprese nazionali. 
La gestione del personale, ai fini del diversity management in Italia, deve seguire 
logiche diverse da quelle tradizionali di ispirazione anglosassone per la struttura 
industriale del Paese e dalle etnie presenti sul territorio, che provengono 
prevalentemente da Paesi a basso reddito. Molti studi empirici (Visconti, 2008) 
dimostrano che in Italia le politiche di DM non dipendono né dalla dimensione né dal 
settore di appartenenza, anche se quest’ultimo influenza gli imprenditori e i manager ai 
fini di quest’ultimo, perché nei settori in cui le scelte strategiche non dipendono 
solamente dal costo, e la qualità del prodotto è importante per il cliente finale una 
corretta gestione delle diversità può innescare quei processi innovativi per sviluppare il 
vantaggio competitivo rispetto ai competitors. Al contrario nei settori dove il vantaggio 
competitivo ottenibile è solo di costo, c’è un disincentivo verso il DM per la necessità di 
riduzione dei costi. Tuttavia il DM, non può essere escluso a priori in queste aziende, 
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soprattutto nei casi di internazionalizzazione dei processi, nei quali dovranno essere 
valutati i vantaggi economici dell’internazionalizzazione, ma anche la necessità di 
queste politiche per migliorare l’efficienza e efficacia del processo. Le risorse per il DM 
potranno essere individuate nella differenza dei costi sostenuti dall’azienda prima e 
dopo il processo di internazionalizzazione. Se questa differenza di costo non è utilizzata 
completamente ai fini del DM, l’azienda potrà comunque ridurre la propria struttura dei 
costi. Il raggiungimento di questo obiettivo è molto importante, perché consentirebbe il 
miglioramento dei processi, limitando così i costi della non qualità rilevati dal cliente 
che hanno ripercussioni non solo economiche sull’azienda. Tra i costi non economici si 
possono ricordare i costi legati all’immagine, alla fidelizzazione del cliente che possono 
portare nel lungo periodo a riduzione drastiche del fatturato, soprattutto se 
accompagnate dalla cosiddetta pubblicità negativa con cui i clienti scontenti descrivono 
l’operato dell’azienda in questione. Le variabili determinanti per il perseguimento del 
DM in Italia sono tre, ovvero il commitment del vertice, il grado di concentrazione e la 
rilevanza numerica in impresa. La prima variabile consente di capire che è proprio la 
volontà del management o dell’imprenditore ad innescare questo processo, soprattutto, 
quando la sensibilità di questo è alta nei confronti di queste tematiche. Infatti, laddove il 
personale sia ritenuto determinante ai fini della performance il DM è più sviluppato 
riconoscendo nella diversità, in questo caso il fattore “straniero” un valore da 
sviluppare. In particolare i vertici riconoscono tre vantaggi riconducibili a questo, 
ovvero la disponibilità alla flessibilità degli orari di lavoro che permette di ottimizzare 
l’impiego della manodopera in funzione della domanda, infatti i contratti di lavoro 
offerti agli stranieri sono di tipo part-time, interinali o associativi, quest’ultimi tipici 
delle cooperative, con cui si fa ricadere sul soggetto una parte del rischio di impresa per 
incentivarlo alla prestazione, però allo stesso tempo non può usufruire di alcuni 
ammortizzatori sociali come la cassa integrazione e  la mobilità. Inoltre in questo caso il 
lavoratore ha anche dei vantaggi fiscali come la cosiddetta “minimale convenzionale 
INPS”, ovvero il livello minimo di contributi INPS da versare da parte del lavoratore. 
Inoltre i livelli salariali percepiti sono medio-bassi e con scarse possibilità di crescita 
professionale e salariale. Questo, in molti casi, avviene perché lo straniero risente di 
comportamenti ostili da parte della clientela per motivi anche xenofobi legati alla 
visione dei media che danno di determinate etnie o per esperienze negative vissute nel 
passato. Le aziende per questi motivi per non rischiare una perdita della clientela 
tendono ad usare il personale straniero per attività poco motivanti. Le aziende 
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dovrebbero superare per prime questi stereotipi per valorizzare il dipendente straniero e 
consentire alla clientela di avere visione inclusiva e integrativa per la diversità. Una 
strategia potrebbe essere spostare gradualmente parte della manodopera straniera nel 
front office o verso attività in cui l’apporto personale è maggiore ai fini della qualità. La 
seconda variabile descrive la concentrazione dei lavoratori in funzione della loro etnia, 
nazionalità o provenienza geografica. Solitamente per calcolare questo valore gli studi 
empirici possono utilizzare strumenti più o meno elaborati, tra cui la seguente formula:  
 
(n1 * % n1 + n2 * % n2 + … + na * % na)/100  
 
in cui “n” sta per il numero di componenti della specifica etnia e “% n” sta per la 
percentuale relativa dei componenti sul totale. La formula darà come risultato un 
numero compreso tra 0 e 1, individuando il livello di eterogeneità della popolazione 
studiata e in particolare questo sarà elevato se il valore tende allo 0 o basso se tende a 1. 
 
Esempio di calcolo della concentrazione etnica. 
 
Etnia N° componenti % relativa 
      Italiana 50 30% 
 
(50*0,3+35*0,21+40*0,24)/100 = 0,3195  
Asiatica 35 21% 
      Sudamericana 40 24% 
      Totale 165 100% 
 
In questo caso é bassa. 
 
 
L’ultima variabile fa riferimento al rapporto tra personale straniero e totale. A seguito di 
queste variabili, in particolare delle ultime due, nascono quattro possibili strategie di 
DM. 
 
Assenza di incentivi al Diversity management: Quando si ha una concentrazione e  
una rilevanza bassa, le aziende non sono incentivate al DM, perché non vedono 
possibilità di ritorni economici ed è percepita solo come un costo.   
 
Diversity management etnico: È il caso opposto al precedente. In questo caso il 
vertice aziendale ha tutto l’interesse a perseguire il DM, potendo concentrarsi sull’unica 
(o poche) etnia presente in azienda. I bisogni dell’etnia possono essere perseguite in 
maniera mirata e specifica, permettendo di limitare anche le azioni da intraprendere. 
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Solitamente, in questi casi, il rischio di conflittualità è molto basso e se ben gestite 
portano molti benefici e un sostenimento di costi non elevato.   
 
Diversity management transculturale: Si ha quando la concentrazione è bassa e la 
rilevanza numerica è alta. Le politiche intraprese sono vicine a quelle tradizionali di 
ispirazione anglosassone, perché agiscono trasversalmente e non per ogni etnia per non 
incrementare i costi di gestione. Le aree di sviluppo del DM sono quelle della 
condivisione del lavoro, con la creazione di team misti, e la negoziazione dell’orario di 
lavoro, con interventi come il compattamento delle ferie, anticipi su ferie e TFR. 
 
Diversity management esplorativo: Si ha quando la concentrazione è alta e la 
rilevanza è bassa. In questi casi non si parla di vero e proprio diversity management, ma 
di azioni che consentono la conoscenza delle culture presenti in azienda e che non 
hanno finalità strategiche. Inoltre queste azioni non sono svolte in modo continuativo 
(confronto sul lavoro, scambio di doni “etnici”). 
 
Strategie di diversity management in funzione al livello di concentrazione e 
rilevanza numerica dei lavoratori stranieri. 
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Fonte: Rielaborazione da Visconti, 2008. 
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La definizione del tipo di strategia da portare in essere per l’azienda, non è esaustiva a 
fini dell’inquadramento della stessa, perché ognuna delle tipologie precedenti è 
influenzata dalla tipologia di cultura aziendale presente nella medesima. Quindi si 
creano ulteriori sfaccettature strategiche. Le culture che influenzano il DM sono tre e in 
particolare sono: la cultura orientata al lavoratore, in cui l’azienda focalizza l’attenzione 
sull’ambiente di lavoro, anche nell’interesse dell’organizzazione (è la cultura migliore 
per l’implementazione del diversity management); la cultura orientata al cliente, in cui il 
focus aziendale è il cliente inteso in maniera più o meno contestualizzato in relazione al 
grado di diffusione del prodotto. Infatti sarà inteso più astrattamente nelle aziende che 
producono beni di largo consumo e più concretamente per le aziende su commessa. 
Esisteranno livelli culturali diversi in relazione alla tipologia del cliente finale. L’ultima 
tipologia di cultura è quella del network di appartenenza in cui questa cresce attorno a 
dei valori comuni esistenti nell’azienda, come nel caso delle cooperative in cui è 
presente un forte spirito mutualistico. La cultura, inoltre, è influenzata dall’incidenza 
dei valori del fondatore storico. Infatti nelle aziende dove questo è presente fisicamente 
o come figura carismatica, la cultura aziendale è in gran parte o totalmente coincidente 
con quella di quest’ultimo. Al contrario nelle aziende dove questa non è presente, la 
cultura è generata nel corso degli anni dalle esperienze di ogni singolo individuo. 
Qualunque sia la politica di DM intrapresa dall’azienda, questa va ad influire sulla 
gestione delle risorse e con diverse peculiarità in funzione della specifica attività. 
Nell’attività di recruiting le aziende italiane hanno sviluppato, in alcuni casi, l’utilizzo 
di sistemi simili, in particolare in questa fase la nazionalità non è generalmente un 
criterio di selezione del personale, anche se i lavoratori sudamericani, rispetto agli est 
europei sono preferiti per il lavoro di assistenza agli anziani, perché la loro cultura 
valorizza l’anziano, così come i lavoratori del centro Africa sono spesso scartati, perché 
è difficile creare in loro un senso di appartenenza all’organizzazione. Una caratteristica 
richiesta allo straniero è la comprensione e la conoscenza, anche minima dell’italiano. 
In questo caso le politiche di DM, dovrebbero favorire lo studio della lingua attraverso 
dei corsi di formazione specifiche, ovvero incentivare il personale italiano ad aiutare il 
lavoratore straniero per accelerare il processo cognitivo. La gestione delle diversità ai 
fini del recruiting, in Italia, ha generato sistemi di individuazione alternativi a quelli 
tradizionali di tipo formale, che rimangono comunque utilizzati come complementari 
agli alternativi o dove quest’ultimi siano percepiti come inefficaci. Il primo sistema 
alternativo più utilizzato sono le raccomandazioni di altri dipendenti stranieri, ovvero 
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grazie alle reti informali esistenti tra gli stranieri è possibile trovare lavoratori in breve 
tempo. Solitamente le reti fanno riferimento a membri della stessa comunità etnica o 
familiari. Il vantaggio di questo metodo è la velocità di inserimento in azienda, ma lo 
svantaggio è che questi solitamente non hanno interesse ad avere un rapporto 
continuativo con l’azienda. Questo metodo si può dire che è adatto per le sostituzioni o 
incrementi temporanei di personale , ma non per la costruzione di un bacino di 
lavoratori solido nel tempo. Il secondo sistema alternativo sono le cosiddette assunzioni 
per eredità di altre imprese, ovvero la buona esperienza lavorativa di alcuni dipendenti 
viene trasferita in altre organizzazioni dello stesso tipo. Questa prassi è diffusa nei 
lavori stagionali, negli appalti o nel caso di assistenza agli anziani. Nel caso degli 
appalti è la legge stessa che impone il mantenimento del personale per almeno 4 mesi 
dal subentro della nuova azienda. Anche questo metodo ha gli stessi vantaggi e 
svantaggi del precedente, perché adatto alle esigenze di flessibilità del lavoro, ma non 
crea senso di appartenenza all’azienda. Nel caso di appalto, addirittura, si crea con lo 
stesso e non con l’azienda. L'ultimo sistema alternativo è il cosiddetto “mirroring”, in 
cui le aziende assumono personale italiano e straniero in funzione delle percentuali 
presenti effettivamente sul territorio. Questo tipo di politica serve per sensibilizzare 
l’azienda e la popolazione locale verso la diversità. Il “mirroring” non punta solo 
all’equiparazione percentuale tra italiani e stranieri, ma anche dal punto di vista delle 
responsabilità assegnate al proprio interno, costituendo organigrammi bilanciati tra le 
varie etnie presenti in azienda. La successiva fase di inserimento del personale in 
azienda, solitamente, non presenta particolari differenze tra dipendente italiano e 
straniero. Fanno eccezione solo due attività svolte da alcune aziende italiane che sono: 
la creazione di corsi di formazione per lo straniero per la lingua italiana e “l’immersione 
culturale”, con cui lo straniero viene a conoscenza e si adatta alla cultura aziendale 
presente. Questa attività è presente anche nelle aziende straniere e in quel caso è il 
dipendente italiano che si deve adattare alla cultura presente. Anche la successiva 
attività di incentivazione del personale non è influenzata dalla presenza dello straniero. 
Infatti l’incentivazione e valutazione del personale avviene con criteri che si riferiscono 
alla tipologia del lavoro svolto e non alla nazionalità. Questo avviene perché nella 
maggior parte dei casi la valutazione è di gruppo ed è ancora più difficile capire 
l’effettiva partecipazione di ognuno al lavoro. Per questi motivi i metodi motivazionali 
sono quelli tradizionali, ovvero gli apprezzamenti verbali, economici e di natura 
relazionale che nascono tra i dipendenti contribuendo alla creazione di un clima 
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organizzativo positivo. L’unico punto su cui il diversity management, in questo ambito, 
può intervenire è nel far percepire allo straniero che la valutazione del lavoro svolta dal 
proprio superiore è oggettiva attraverso dei percorsi di comunicazione interna specifici. 
Questo deve avvenire, perché alcuni dipendenti stranieri non accettano di essere diretti 
da personale di etnie diverse dalla loro, fatta eccezione per quella italiana. Le aziende 
dovranno far percepire che gli stranieri inseriti in posizione di coordinamento e 
direzione, lo sono ai fini dell’empowerment personale e ai fini della tutela delle 
diversità interne all’azienda sviluppando le proprie potenzialità. L’azienda dovrà 
valutare le proprie attività comunicative attraverso la misura della percezione di queste 
con dei questionari o interviste ai diretti interessati. Le aziende italiane devono 
compiere molti passi in avanti, in tema di incentivazione e motivazione, rispetto alle 
aziende anglosassoni in cui esistono specifici percorsi motivazionali per le figure 
manageriali. In Italia, questi strumenti per i manager stranieri sono inesistenti, perché 
tale figura non è diffusa. La scarsa diffusione delle figure manageriali straniere e di 
sistemi di incentivazione specifici in Italia, come dimostrano le ricerche empiriche, è 
dovuta a tutta una serie di fattori caratteristici del contesto italiano, ovvero: fattori 
culturali, i quali dimostrano che le diverse etnie valutano diversamente in base alla 
propria cultura i percorsi formativi e di incentivazione interni all’azienda; fattori 
economici e di crescita professionale, i quali non consentono lo sviluppo professionale 
dello straniero. A questi fattori si devono aggiungere anche quelli legati alle attività 
svolte dagli stranieri, che nella maggior parte dei casi sono poco motivanti. L’ultimo 
fattore si riferisce alla durata del rapporto di lavoro, ovvero limitato nel tempo. Questi 
fattori incidono, anche, a livello organizzativo nei rapporti tra manager e dipendente 
straniero. Infatti nelle aziende dove sono presenti stereotipi culturali più radicati, che 
nella maggior parte dei casi nascono dalla reciproca ignoranza, i livelli di conflittualità 
saranno più elevati. Il buon manager delle risorse umane non deve avere certi stereotipi, 
ma deve conoscere a fondo le diverse culture presenti in azienda e vista la diffusione 
delle PMI in Italia il percorso conoscitivo in Italia, tra le parti, è più breve e più 
specifico rispetto ad altri contesti. È proprio questa profondità di analisi che permette di 
abbattere le conflittualità in azienda e di valorizzare il lavoro di ognuno. I conflitti che 
possono nascere in assenza di una efficace gestione del personale sono di tipo 
caratteriale, ovvero quando nascono da aspetti personali tra i soggetti; economico, 
quando nascono per motivi legati a contingenze economiche o per gap salariali troppo 
elevati tra i membri del team di lavoro o tra team e le figure direttive; professionali, 
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ovvero quando sono legati allo svolgimento delle attività stesse (spesso dovuti a un 
sistema di comunicazione interno inefficace); culturali, quando si riferiscono alle 
diverse abitudini tra le etnie, che possono arrivare a veri e propri episodi di razzismo. Le 
conflittualità non riguardano solamente i rapporti interni all’azienda, ma anche quelli 
con i vari stakeholders, come con i clienti e i fornitori, pregiudicando i rapporti con gli 
stessi in funzione del livello di conflittualità. La corretta gestione della risorsa straniera 
permette alle aziende di trarre una serie di vantaggi organizzativi tra cui: 
 
 L’esperienza aziendale: Le aziende che riescono nel tempo a inserire e integrare il 
personale straniero accumulano esperienze che aiutano la trasformazione interna, 
ovvero la creazione di un clima organizzativo inclusivo e tollerante. 
 La visione strategica del diversity management: La consapevolezza dell’importanza 
del DM, genera una visione strategica di questo, ovvero strategia e DM si devono 
alimentare l’uno con l’altro, senza che una delle due parti sia prevalente sull’altra. 
 La prossimità culturale: Permette la conoscenza delle culturale diverse da  quella 
nazionale. Gli studi empirici dimostrano che il processo di integrazione è più veloce 
se il contatto avviene tra culture simili, come quella sudamericana. 
 Le abilità coordinative: La riduzione della conflittualità interna nasce dalle capacità 
coordinative interne, in particolare da quelle dei dirigenti coordinatori dei team e 
gruppi di lavoro. 
 Il riconoscimento paritario dei titoli di studio: Permette la crescita professionale del 
straniero, senza che veda limitate le sue aspettative professionali solo per aver 
conseguito un titolo in un Paese straniero. La gestione delle risorse umane dovrebbe 
verificare l’effettiva conoscenza dell’individuo senza escluderlo dai processi di 
crescita a priori. 
 L’opportunità del lavoro in team e lo scambio interculturale: Le opportunità di 
crescita professionale sono maggiori all’interno dei team di lavoro per lo stretto 
contatto quotidiano con le diverse culture. 
 
Il diversity management in Italia sta vivendo la sua fase iniziale e le aziende italiane non 
hanno ancora sviluppato prassi consolidate e facilmente trasferibili ad altre aziende. 
Tuttavia i benefici di queste politiche portano benefici anche al di fuori dei confini 
aziendali, ovvero facilitano la diffusione delle logiche di diversity management 
all’interno delle aziende costituite da ex dipendenti, all’interno delle aziende fornitrici e 
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tra i clienti. Inoltre aiutano l’integrazione e l’inclusione tra le comunità locali e 
straniere, così come hanno portato ad una maggiore sensibilità del problema le 
istituzioni pubbliche, i sindacati e le associazioni datoriali (Confindustria, 
Confartiginato, ecc..). Per migliorare gli effetti delle politiche intraprese dalle aziende, 
queste dovranno essere analizzate per capirne i punti in comune per poter realizzare dei 
modelli applicativi e poterle implementare efficacemente nelle altre realtà aziendali. Le 
azioni di diversity management riscontrabili nella realtà dalle aziende italiane sono 
soprattutto di tipo episodico o freestanding, ovvero non coerentemente collegate alla 
strategia di fondo dell’azienda, perché tendono a eliminare le problematiche che 
nascono nel tempo e non a prevenirle con una logica proattiva che le anticipi e che 
permetta all’azienda di accrescere le modalità di gestione nel tempo. Le politiche 
intraprese dalle aziende italiane sono riconducibili a 4 aree aziendali, ovvero l’area 
istituzionale e dell’assetto strategico di fondo, in cui il DM è riconosciuto come 
elemento strategico; l’area della trasformazione e comunicazione della cultura 
organizzativa, in cui le aziende supportano il dipendente nelle attività extra aziendali; 
l’area degli interventi sui meccanismi organizzativi di gestione del personale, in cui si 
cerca di ottimizzare l’utilizzo della forza lavoro; l’area della comunicazione interna, in 
cui si cercano di migliorare i flussi informativi tenendo in considerazione le diversità 
culturali. Nel prossimo futuro le aziende italiane per migliorare l’efficacia e l’efficienza 
delle proprie politiche di diversity management dovranno investire sui processi di 
interscambio culturale costituendo team di lavoro e promuovere attività di condivisione 
delle diverse culture, sui processi formativi e sulla riduzione delle conflittualità interne 
ed esterne, sui processi motivazionali e di incentivazione, sui processi di crescita 
professionale e sui processi di misurazione dei costi e benefici delle politiche di DM. 
Gli investimenti da perseguire dovranno tener conto, per migliorare la propria efficacia 
ed efficienza di alcuni fattori tra cui: le resistenze interne all’azienda che possono creare 
episodi di intolleranza e razzismo che dovranno essere eliminate attraverso un’efficace 
comunicazione interna di sensibilizzazione;  la formalizzazione delle politiche 
intraprese e la conseguente diffusione a tutti i livelli; l’instabilità dei rapporti di lavoro 
con lo straniero che dovrà essere ridotta, perseguendo rapporti di lungo termine per 
aumentare il senso di appartenenza all’azienda; il numero e la qualità delle azioni 
deliberate dovranno essere coerenti con le dimensioni e le  risorse aziendali;  il grado di 
coinvolgimento e di sensibilità degli stakeholders nei confronti delle politiche di DM; le 
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peculiarità settoriali che incidono su di esse e nella ricerca del vantaggio competitivo; la 
presenza del lavoro nero sul territorio italiano che limita tali politiche. 
 
Le motivazioni, le potenzialità dello straniero riconosciute e le azioni di DM 
intraprese da alcune aziende italiane gestite da imprenditori nazionali e stranieri: 
Una ricerca empirica. 
 
Le motivazioni Le potenzialità riconosciute 
Difficoltà linguistiche Alta motivazione e scolarizzazione 
Isolamento per ragioni personali Curiosità verso le culture 
La difficoltà di accettazione di  Combinare le culture in modo 
manager di diversa etnia o donna ottimale per raggiungere un 
Esigenze religiose o culturali vantaggio competitivo 
Tendenza alla creazione di clan etnici Flessibilità operativa 
Diversi metodi di lavoro Disponibiilità a compiere i "bad jobs" 
Non rispetto dei periodi di ferie Migliorare la percezione del prodotto  
  soprattutto se ritenuto distintivo per  
  l'etnia 
DM: Area istituzionale e strategica DM: Area della cultura organizzativa 
Sistemi di incentivazione e di crescita  Occasioni di convivialità (gite) 
Professionale Supporto in attività extra aziendali di  
"Mirroring" tipo burocratico 
Rappresentanti dei lavoratori per Creazione di un clima organizzativo 
Etnia Partecipativo 
DM: Area della DRU Le conflittualità sono gestite 
Formazione di base   dal capo gruppo 
Anticipi su TFR e stipendi Gruppi di lavoro misti 
Ferie ad hoc   DM: Area comunicazione interna 
"Banche ore" Spazi di ascolto per risolvere i problemi 
Alloggi per dipendenti Istruzioni lavorative plurilingue 
Politiche per i figli Book di presentazione dell’azienda 
 
* Non sono state suddivise per tipologia di imprenditore, perché non sono state 
evidenziate sostanziali differenze in tutti i campi di studio.  
 
Fonte: Rielaborazione da Visconti, 2008 
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Conclusioni. 
 
Le mie ricerche mi portano ad affermare, che il diversity management è una necessità 
gestionale, che nasce come effetto dei processi di globalizzazione dei mercati e della 
società  mondiale, che si evolve continuamente sotto ogni aspetto. Il diversity 
management, quindi, diventa un “must” per tutti i soggetti, che operano sui mercati e 
nei contesti sociali, perché questo approccio manageriale pur nascendo in ambito 
aziendale per valorizzare le diversità presenti all’interno delle aziende, soprattutto a 
livello manageriale, per innescare quei meccanismi creativi e innovativi, che portano 
queste al conseguimento del vantaggio competitivo, deve essere applicato anche in altri 
contesti, come quello sociale. Infatti, le istituzioni pubbliche devono garantire le basi 
normative per la piena efficacia ed efficienza delle politiche a sostegno della diversità 
portate in essere dalle aziende. Questo deve avvenire, perché altrimenti si creano casi 
aziendali, in cui il problema è affrontato efficacemente e altri in cui rimangono 
persistenti problemi di convivialità tra le varie diversità culturali, pregiudicando così la 
convivenza tra le parti, sia all’interno che all’esterno dell’azienda, perché i 
comportamenti intolleranti tra i soggetti non sono altro che il riflesso degli stereotipi 
comportamentali, che i soggetti applicano nella loro quotidianità. Per questi motivi, 
anche le istituzioni pubbliche, dovranno sostenere queste politiche non solo per 
rafforzare la competitività industriale e commerciale dell’Italia, ma anche per creare una 
cultura inclusiva e tollerante verso il “diverso”. A livello culturale, l’Italia deve fare 
ancora molta strada rispetto agli Stati Uniti e a molti stati europei, in cui nel tempo si 
sono andate a formare culture inclusive e tolleranti, che sono riscontrabili nella 
quotidianità sociale e aziendale. Infatti, in Italia la cultura è sostanzialmente divisa a 
metà, in cui una parte di italiani ha una forte resistenza a tutto ciò che è nuovo e lo 
esclude a priori, come se avesse paura che tutto ciò che è diverso da quello che è esistito 
fino a quel momento sia portatore di negatività. Al contrario, l’altra metà di italiani 
affronta il “diverso” e il nuovo in modo proattivo, ovvero cerca di capire i suoi aspetti 
trattenendo quelli positivi, rifiutando quelli negativi e cercando di capire come si 
evolverà ulteriormente nel tempo, pianificando eventuali azioni per gestirlo. Non è un 
caso, infatti, che questa dicotomia è riscontrabile, anche all’interno delle aziende, dove 
sono proprio quelle che affrontano i cambiamenti concorrenziali e sociali in questa 
ottica, che riescono a emergere rispetto alle altre, diventando nel tempo competitive 
anche sui mercati mondiali. Il diversity management, quindi, deve insegnare alle 
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aziende, e alla società, non cosa è il diverso, anche perché ci si dovrebbe chiedere 
diverso da chi o cosa, ma che la quotidianità delle persone non è stabile nel tempo, ma 
entra in contatto con soggetti e condizioni sempre diverse una dall’altra e che non 
devono essere rifiutate a priori, perché non necessariamente portano degli effetti 
negativi al proprio contesto, ma al contrario potrebbero creare delle opportunità di 
crescita a livello aziendale e sociale. Le ricerche effettuate mi portano a dire, anche, che 
la gestione della diversità non può essere affrontata in modo univoco, ma ogni realtà 
sociale e aziendale deve analizzare attentamente il proprio contesto e le sue dinamiche, 
per capire quali strumenti sono necessari per garantire l’assorbimento dei vantaggi 
generati dalla diversità e la riduzione o eliminazione dei relativi svantaggi. Con questo, 
si può affermare che ogni soggetto dovrà valutare i costi e i benefici di una politica di 
diversity management e, come descritto nel primo capitolo, dovrà valutare il giusto mix 
culturale per massimizzare i suoi risultati a livello aziendale e sociale. Il diversity 
management considera diversità tutta una serie di fattispecie, che nel corso degli anni è 
andata sempre ad aumentare. Le prime ad essere considerate tali sono state il genere e 
l’etnia e solo in seguito si sono aggiunte le altre, tra cui: l’età, l’orientamento sessuale, 
la disabilità e la religione, non escludendo che l’elenco sia ancora incompleto. In questo 
lavoro è stata posta l’attenzione sull’impatto, che lo straniero ha quando entra in 
contatto con un nuovo contesto sociale e le sue ripercussioni in ambito aziendale. Si può 
affermare, che le difficoltà di inserimento a livello sociale si riflettono, anche, a livello 
aziendale. In Italia, come in Europa, dove i flussi migratori sono nati recentemente, 
l’immigrato è percepito, spesso, come una minaccia, incentivando quest’ultimo verso 
l’isolamento, sia a livello aziendale che sociale. Infatti, sono rari i casi, soprattutto in 
Italia, di politiche aziendali e sociali per favorire il pieno inserimento dell’immigrato, 
limitando così le sue potenzialità. Inoltre, le politiche di diversity management in Italia 
sono piuttosto limitate e sono nelle grandi aziende esistono veri e propri programmi 
formalizzati, che perseguono gli obiettivi di fondo di tale politica. I motivi del gap, tra 
le teorie classiche sull’argomento e le azioni intraprese dalle varie aziende, sono da 
ricercare nelle caratteristiche strutturali del tessuto industriale italiano rispetto a quello 
nord americano, ambiente in cui nascono queste teorie. In sintesi, si può affermare che 
la maggior parte delle azioni intraprese dalle aziende mirano a migliorare le condizioni 
di base dell’immigrato, ma non lo valorizzano, perché sono rari i percorsi di carriera a 
favore di questo. Per questi motivi, tende a rifugiarsi nel lavoro autonomo e 
nell’imprenditoria, che possono portare all’economia locale, sia vantaggi che svantaggi, 
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soprattutto se non è gestita correttamente. I problemi maggiori che può portare la cattiva 
gestione dell’imprenditoria straniera sono molti, tra cui: 
  
 L’immissione di un’offerta eccessiva sul mercato di beni/servizi ingiustificata, che 
porta all’abbassamento dei prezzi, che può pregiudicare la redditività delle imprese 
operanti nel settore e, quindi, la loro sopravvivenza. 
 Un’eccessiva imprenditoria straniera non è sintomo di una cultura inclusiva e 
tollerante, perché significa che la via imprenditoriale è l’unico percorso per la 
valorizzazione personale. 
 
Dall’altro lato, l’imprenditoria straniera può diventare un valore aggiunto per tutta la 
collettività e in ragione di questo deve essere opportunamente gestita. Tra i vantaggi si 
possono ricordare: 
 
 L’imprenditoria straniera consente la rivitalizzazione delle zone urbane, 
disincentivando la criminalità organizzata. 
 È fonte di nuova occupazione per i cittadini autoctoni, i quali possono farvi 
affidamento con opportune campagne di sostegno da parte delle istituzioni 
pubbliche, favorendo così l’integrazione sociale. 
 
In conclusione, è possibile ricordare che il diversity management nasce negli Stati Uniti, 
non solo per creare il vantaggio competitivo dalla valorizzazione del capitale umano, 
ma prima di tutto come strumento di tutela delle minoranze. In ragione di quest’ultimo 
punto, è importante sottolineare, che l’evoluzione demografica e sociale dei vari stati 
europei, e non solo, creerà una società multiculturale, in cui sarà sempre più difficile 
delineare delle diversità marcate tra i soggetti stessi, perché le varie culture si 
integreranno sempre più, dove ognuno prenderà i benefici dell’altro, tralasciando le 
negatività incontrate sulla propria strada e le culture originarie diventeranno marginali, 
ovvero una minima parte della nuova. In questo modo i soggetti creeranno delle culture 
diverse da quelle di partenza, ognuna diversa dall’altra e si discosteranno più o meno 
dall’originale in relazione delle culture incontrate nel tempo dai soggetti e dalle 
comunità stesse. Le nuove culture nel tempo saranno sempre più integrate tra di loro, 
generando opportunità di crescita nel tempo, per la convivialità quotidiana e la 
competitività delle aziende. Ciò, che voglio affermare è che questo processo culturale 
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porterà (o almeno è quanto è auspicabile o addirittura utopico) alla creazione di valori e 
principi di fondo, che le persone condivideranno sempre più tra di loro, ma allo stesso 
tempo rimarranno in questi dei tratti distintivi, che trovano origine nelle loro culture 
originali, rendendo ogni individuo, ancora una volta, diverso l’uno dall’altro, ma più 
consapevole di come trarne beneficio per sé e gli altri. 
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